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 Regulacija zaposlitvenih razmerij in uvajanje naprednih kadrovskih praks (zlasti) po 
krizi 2008: primerjalna analiza Slovenija – Avstrija 
Namen mojega diplomskega dela je čim bolje predstaviti vpeljavo bolj (ameriških) 
individualiziranih praks menedžmenta človeških virov, t.j. liberalni način urejanja človeških 
virov v organizacijah evropskega okolja, kjer tradicionalno sicer prevladujejo kolektivni, 
neokorporativni sistemi industrijskih odnosov in urejanja zaposlitvenih razmerij. V teoretičnem 
delu diplomske naloge s pomočjo sekundarnih virov predstavim glavne značilnosti 
menedžmenta človeških virov in zaposlitvenih razmerij v prepletu z industrijskimi odnosi. 
Nadaljujem z različnimi pristopi uvajanja menedžerskih praks in razpravljam o domnevni 
globalni konvergenci naprednih praks menedžmenta človeških virov, ter izpostavitvim možnost 
vpliva kulturnega konteksta na tem področju. V empiričnem delu odgovorim na 4 raziskovalna 
vprašanja, ki temeljijo na primerjavi uvajanja kadrovskih praks (po svežnjih) v Sloveniji in 
Avstriji, na področjih kompenzacije in fleksibilizacije. Rezultati primerjav nakazujejo, da 
pretirane razlike pri uvajanju različnih kadrovskih praks med Slovenijo in Avstrijo ni, vidne pa 
so manjše razlike v posameznih svežnjih, predvsem pri sami fleksibilizaciji dela, kar pa ne 
vpliva nujno na poslovno uspešnost podjetij med državama. 
Ključne besede: menedžment človeških virov, napredne kadrovske prakse, uspešnost. 
Regulation of employment relationship and introduction of advanced personnel practices 
(especially) after the 2008 crisis: comparative analysis Slovenia – Austria 
The aim of my diploma thesis is to present, in the best possible way, the introduction of more 
(American) individualized practices of human resource management, i.e. a liberal manner of 
human resource regulation in European organizations, where collective, neo-corporative 
systems of industrial relations and regulation of employment relationship traditionally prevail. 
In the theoretical part of the diploma thesis, I used secondary sources to present main 
characteristics of human resource management and employment relationship in intertwinement 
with industrial relations. I continue with different approaches to introducing managerial 
practices and discuss the alleged global convergence of advanced practices of human resource 
management, and highlight the possibility of cultural context influence in this field. In the 
empirical part, I answer 4 research questions that base on the comparison of introduction of 
personnel practices (by bundles) in Slovenia and Austria in the fields of compensation and 
flexibilization. The results of the comparisons indicate that there is no significant difference in 
introduction of different personnel practices between Slovenia and Austria, however, minor 
differences in individual bundles are apparent, especially in flexibilization of work, which does 
not necessarily affect the business performance of companies between countries. 
Key words: human resource management, advanced personnel practices, performance. 
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1 UVOD: POJAV, RAZISKOVALNA VPRAŠANJA (RV) 
Uvajanje naprednih kadrovskih praks je predpogoj za poslovno uspešnost organizacije, tako z 
vidika obravnanja posameznika kot tudi delovne organizacije.  
Skrb organizacij za izboljševanje motivacije zaposlenih je pomembna pri vzpostavljanju zdrave 
organizacijske kulture. Pri motiviranju posameznikov nam lahko pomagajo tudi določene 
kadrovske prakse, ki pripomorejo k temu, da se zaposleni v določeni organizaciji počutijo 
zaželene in predvsem vključene v procese organizacije, v kateri delujejo. Raba nekaterih 
svežnjev naprednih kadrovskih praks, ki regulirajo npr. nagrajevanje, rekrutacijo, izobraževanje 
zaposlenih je zato zelo smiselna in ekonomsko upravičena, saj so zadovoljni delavci, ključ do 
poslovne rasti mnogih organizacij in poslovne uspešnosti podjetij na različnih področjih 
delovanja. Uvajanje naprednih kadrovskih praks na delovnem mestu opredeljujejo različni 
svežnji, kamor razvrstimo najbolj uporabljene prakse, katere bomo opazovali skozi diplomsko 
nalogo. Mednje spadajo stimulacije, način komunikacije in participacije zaposlenih pri 
odločanju v organizaciji ter fleksibilnost dela (Kohont in Stanojević, 2017, str. 47–49). 
Glede na pomen dobrega počutja in zadovoljstva delavca ter zmanjševanja fluktuacije, menim, 
da je vpeljava naprednih kadrovskih praks nujno potrebna. Na ta način se organizacija izogne 
slabi klimi v delovnem okolju in posledično slabim rezultatom, ki jih prinese nezadovoljstvo 
zaposlenih v organizaciji.  
V svoji diplomski nalogi sem se osredotočila na primerjavo Slovenije in Avstrije in kako ti dve 
državi podobno oziroma različno v tržnih organizacijah uporabljata določene kadrovske prakse, 
v uporabi katerih se najbolj razlikujeta in kako to vpliva na poslovno uspešnost podjetij ene in 
druge države.  
Da si lažje predstavljamo, katere kadrovske prakse obravnavam skozi diplomsko delo, bo 
teoretični del temeljil predvsem na sami opredelitvi menedžmenta človeških virov, predstavitvi 
že omenjenih svežnjev naprednih praks mednedžmenta človeških virov. Na uvajanje le-teh 
vplivajo različni dejavniki, kot so politični, kulturni in ekonomski, zato bom v svojo raziskavo 
dodala grafa gospodarske rasti obeh držav, ter Hofstedejevo analizo kulturnega vidika, s 
katerimi si bom pomagala pri razlagi določenih razlik ali podobnostih v rabi praks MČV med 
državama.  
Predstavila bom tudi značilnosti unitarističnega in pluralističnega pristopa, saj se mi zdi 
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pomembno, da razumemo, iz kje sploh izhajajo individualizirane kadrovske prakse, katerih se 
zlasti po krizi poskušajo podjetja znotraj Evropske Unije čim bolj posluževati, kot da bi v njih 
dobile nekakšno nadomestilo za sindikalne dogovore presplošnega, kolektivnega tipa.  
V raziskovalnem delu naloge, bom sledila ugotovitvam raziskave CRANET iz leta 2015 in ob 
konkretni analizi podatkov o strateški poziciji managementa človeških virov, razvoja človeških 
virov,  nagrajevanja in stimulacij, komunikacije in vključenosti v delovni proces in prožnosti 
dela, primerjala, v katerih svežnjih managementa človeških virov se  Avstrija in Slovenija, 
upoštevajoč le tržna podjetja, najbolj razlikujeta.  
S temi podatki bom odgovorila na sledečih pet raziskovalnih vprašanj: 
RV1:  Ali so avstrijska podjetja poslovno uspešnejša od slovenskih? 
RV2:  Ali se Slovenija razlikuje od Avstrije v kadrovskih praksah na področju nagrajevanja in 
stimulacij? 
RV3:  Ali se Slovenija razlikuje od Avstrije v kadrovskih praksah na komuniciranja in 
informiranja? 
RV4:  Ali je v Sloveniji fleksbilizacija dela bolj prisotna kot v Avstriji? 
RV5:  Ali je moč podobnosti in razlike med Slovenijo in Avstrijo glede rabe podjetniških praks 
MČV pojasniti s kontekstualnimi okoliščinami, tj. z različno kulturo, naravo 
industrijskih odnosov in tudi panožno strukturo nacionalnega gospodarstva? 
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2 TEORETSKI OKVIR: MENEDŽMENT ČLOVEŠKIH VIROV (MČV) IN 
ZAPOSLITVENA RAZMERJA 
Menedžment človeških virov (MČV) je funkcija v organizaciji, ki se osredotoča na 
zaposlovanje, uvajanje in usposabljanje ljudi za delo in nasploh na upravljanje in zagotavljanje 
smernic za ljudi, ki delajo v organizaciji. To so torej vsi procesi in programi, ki se nanašajo na 
ljudi in so del kulture človeških virov (ang. HR – Human Resources). Člani oddelka za MČV 
zagotavljajo znanje, potrebna orodja, usposabljanje, administrativne storitve, pravno in 
poslovno svetovanje ter selekcijo talentov, ki jih potrebuje ostala organizacija za uspešno 
delovanje. Zaradi svoje subjektivne narave je MČV podvržena številnim vplivnim dejavnikom. 
Zagotavljanje ustrezne kadrovske strukture, načrtovanje kadrov, organiziranje dela, razvoj in 
usposabljanje ter nagrajevanje in motiviranje ni določeno zgolj s pogoji poslovanja organizacij 
in ni odvisno le od poslovnih ciljev organizacij (Dermol, 2013 str. 3).  
2.1 Menedžment človeških virov v sodobnih podjetjih 
2.1.1 Evropski (pluralistični) in ameriški (unitaristični) pristop k ravnanju z ljudmi 
Evropske in ameriške organizacije po tradiciji in že v načelu gojijo precej drugačne 
mednedžerske pristope. Organizacija je pri ameriškem unitarističnem pristopu enotna struktura, 
opredeljena s harmonijo in zaupanjem, ki ji daje ton lastnik oziroma vodstvena struktura. 
Poudarek je na skupnih ciljih in vrednotah, vzpostavljenih za zagotavljanje enotnosti vseh 
vključenih v podjetje. Unitaristični pristop prevladuje v ZDA in tudi večina menedžerskih praks 
izvira iz tega pogleda, med njimi tudi MČV. V zadnjih dveh desetletjih je koncept ameriškega 
MČV postal eden najpomembnejših dejavnikov za svetovno konvergenco menedžerskih 
kadrovskih praks, podobno kot drugi menedžerski koncepti iz ZDA. Na primer, MČV tako ne 
ponuja le modernih menedžerskih tehnik v isti smeri kot npr. koncept »vitka produkcija«, 
ampak je bistvo tudi v vrednotah. Kot že prej omenjeno za druge menedžerske prakse, so tudi 
v praksah MČV prisotne načelne vrednote (ameriškega) MČV-ja, kar pomeni, da so te prakse 
unitaristične in individualne (Brewster, 1995, str. 10–13).  
Prenosljivost oziroma uspešnost ameriških praks MČV v druge države je odvisna od okolja. 
Večina uspešnih in inovativnih podjetij, ki uporabljajo ameriški način MČV, dela v okolju, kjer 
nimajo (močnih) sindikatov in uporabljajo sofisticirane tehnike MČV, ki se nanašajo na 
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posameznega zaposlenega. Ključna cilja politik praks MČV ameriškega tipa sta prožnost in 
učinkovitost kadrov, predmet teh politik pa so zaposleni kot posamezniki, torej 
individualizacija oziroma dekolektivizacija zaposlenih. Večkrat se postavlja vprašanje, ali ta 
tip MČV uvoziti v Evropo, saj so njegove vrednote v nasprotju z evropskimi tradicijami 
pluralizma in kolektivizma ter močneje regulirane z inštitucionalnim okoljem podjetij. 
Pluralizem vidi organizacijo kot tako, ki vsebuje različne skupine s skupnimi in tudi različnimi 
cilji. Ker je med različnimi cilji možen konflikt, država skuša zmanjševati ta pričakovani 
konflikt kolektivne narave z uvajanjem kolektivnih pravic delavcev (šibkejša stran), ki jih 
delodajalci, zastopniki kapitala (močnejša stran), ne bi smeli kršiti. V nekem smislu lahko 
rečemo, da omenjene razlike predstavljajo različno kulturo. ZDA ima individualistično kulturo, 
ki je usmerjena k dosežkom, kar rezultira v njenem sistemu nagrajevanja, ki je postavljen na 
individualni ravni in plačilo, ki temelji na izvedbi posameznika. Visoka stopnja individualizma 
je povezana z razvojem človeškega kapitala v organizacijah, kjer so zaposleni opredeljeni kot 
kritični vir; potemtakem je individualizem povezan z razvojem notranjega trga dela. 
Kolektivistična orientacija, ki nasprotno od tega prevladuje v evropskem izročilu in okolju, pa 
vodi k priznavanju sindikatov in kolektivnih pogajanj, ki opredeljujejo industrijske odnose v 
Evropi (Uysal, 2016, str. 2–5).  
Lahko bi rekli, da imamo države z bolj individualno in države z bolj kolektivno kulturo. V 
kolektivnih kulturah je več primerov solidarnega zaposlovanja znotraj določene skupine, zaradi 
socialnega pritiska, da pomagajo prijateljem v stiski. Ključne lastnosti za prijave za zaposlitev 
v zahodni kolektivistični kulturi so: vrednost zaupanja, lojalnost in združljivost med menedžerji 
in zaposlenimi v podjetju, medtem ko so v zahodni individualistični kulturi, npr. v VB ali v 
ZDA, bolj pomembne kompetence. Kolektivna ali pluralistična kultura poudarja pomembnost 
integracije posameznika v skupino, zato zaposlujejo predvsem domače delavce in ne tujih. 
Unitaristična podjetja pa raje zaposlujejo tuje delavce (Muller, 1999, str. 126–130).  
Tudi med unitarističnimi oziroma individualističnimi kulturami so razlike, pa tudi med 
pluralističnimi oziroma kolektivističnimi. V Nemčiji na odločitve o zaposlitvi igra večjo vlogo 
skupinska kohezivnost kot na primer v Veliki Britaniji, kjer je največja teža na lastnostih 
posameznika v povezavi z njegovim delovanjem (prav tam, str. 135–140). 
Evropa ima zaradi pristajanje na pluralnost običajno deležniško ekonomijo. Zaradi naraščajoče 
vloge socialnega partnerstva v zaposlitvenih razmerjih (sindikati), posredujeta država in vlada, 
ki regulirata trg in menedžment zaposlenih, da vzdržujeta socialno varnost. Evropska podjetja 
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imajo omejen nivo organizacijske avtonomije in MČV odločitev v zvezi z zaposlovanjem, 
odpuščanjem in izobraževanjem; zato regulacija dela, močni sindikati, zaščita zaposlitve in 
zakonodaja o zaposlitvenih pogodbah, pa tudi precej visoka stopnja varnosti zaposlitve ovirajo 
ustvarjanje zaposlovanja v Evropi. Torej je evropski trg delovanja bolj reguliran, medtem ko je 
ameriški bolj prost, ker imajo organizacije avtonomijo menedžmenta in zaposlovanja. Evropski 
MČV želi doseči harmonijo interesov vlad, zaposlovalcev in sindikatov. ZDA nimajo močnih 
strank, ki bi določale prakse MČV v organizacijah, zato zakonodaja daje le splošnejša vodila 
za menedžment človeških virov (Uysal, 2016, str. 4–5). 
2.1.2 Napredne prakse MČV 
Kadrovske funkcije in prakse ukvarjanja z ljudmi se v večji ali manjši meri seveda izvajajo v 
vseh večjih organizacijah sveta že desetletja dolgo. A tako kot se zaradi sprememb v okolju 
spreminja sam MČV, se morajo spreminjati tudi posamezne prakse MČV. Nekje od 80. let dalje 
se v poslovnem in akademskem okolju uveljavlja domneva, da se v času globalizacije pojavljajo 
ustreznejše, naprednejše kadrovske prakse, ki so prilagojene zahtevnejšemu delu v delovnemu 
procesu in tudi zahtevnejšemu znanju zaposlenih. Zato, da bi pojav spreminjanja spremljali, so 
se pred približno 20 leti raziskovalci Centra za proučevanje organizacij in človeških virov na 
FDV vključili v mednarodno raziskovalno mrežo CRANET, katere glavni koordinator je 
podiplomska Cranfield University, School of Management s sedežem v Veliki Britaniji. 
CRANET mreža svoje primerjalne študije o praksah mednedžmenta človeških virov izvaja na 
podlagi podatkov, ki jih pridobiva s standardiziranimi vprašalniki, ki jih izpolnjujejo osebe, 
odgovorne za človeške vire v večjih organizacijah (Kohont in Stanojević, 2017, str. 15–23).  
Med t. i. napredne prakse MČV tako lahko urvrščamo naslednje svežnje, označene s kratico 
(kratice so skrajšana imena spremenljivk v podatkovni datoteki) oziroma zlasti nekatere 
zahtevnejše kadrovske postopke v njihovem okviru (Kohont in Stanojević, 2017, str. 49–52): 
‒ SHRM (Strategic HRM ~ strateški položaj MČV): strateška, čim bolj centralna vloga 
vodje MČV v organizacijskem odločanju, 
‒ DEVOL (Devolution ~ prenos odgovornosti in nekaterih nalog MČV na linijske vodje): 
delegiranje, decentralizacija, kooperacija, opolnomočenje linijskih vodij, 
‒ RECRUIT (Recruitment ~ pridobivanje in izbiranje kadrov): zahtevnejše strokovne 
tehnike pridobivanja in metode izbiranja ključnih kadrov – vodij, strokovnjakov, 
tehnikov; interno in eksterno pridobivanje kadrov, 
‒ DTRAIN (Training ~ usposabljanje kadrov): uporaba zahtevnejših vrst načrtovanja in 
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ocenjevanja uspešnosti in usposabljanja zaposlenih, 
‒ DCAREER (karierno načrtovanje): zahtevnejše oblike kariernega načrtovanja 
zaposlenih, 
‒ MSALARY (plačne in druge stimulacije menedžerjev): liberalnejše (individualne) 
oblike nagrajevanja in ugodnosti menedžerjev, 
‒ PTSALARY (plačne in druge stimulacije za strokovnjake): liberalnejše, 
individualizirane oblike nagrajevanja in ugodnosti strokovnjakov/tehnikov, 
‒ WCSALARY (plačne in druge stimulacije za režijo in proizvodne delavce): 
liberalnejše, individualizirane oblike nagrajevanja in ugodnosti,  
‒ PARTDOWN (Participation Down ~ odnosi in komuniciranje od zgoraj navzdol): 
naprednejše oblike odnosov in komuniciranje v organizaciji – od zgoraj navzdol;  
‒ PARTUP (Participation Up ~ komuniciranje in odnosi od spodaj navzgor): naprednejše 
oblike odnosov in komuniciranja v organizaciji od spodaj navzgor; višja vrednost 
indeksa označuje boljše vzdušje demokratičnosti v vodenju organizacije, 
‒ WFLEXYN (numerična fleksibilizacija – imenovana tudi 'down-sizing'), 
‒ WFLEXYI (fleksibilizacija intenzivnosti dela): oblike funkcionalne intenzifikacije 
dela, 
‒ WFLEXYINT: ožji ukrepi za intenzifikacijo dela, 
‒ WFLEXYOUT: ukrepi, ki izvajajo 'outsourcing' – vsebinsko lahko te ukrepe prištevamo 
k ukrepom numerične fleksibilizacije. 
2.1.3 Domneva o globalni konvergenci naprednih praks MČV 
Vprašanje divergence in/ali konvergence se povezuje s prejšnjim vprašanjem v povezavi z 
menedžerskimi praksami. Med raziskovalci MČV, ki te prakse primerjajo mednarodno, sta se 
uveljavila dva različna pogleda, torej univerzalistična in kontekstualna perspektiva.  
Med avtorji v ZDA prevladuje univerzalistična perspektiva in predpostavlja, da so faktorji, ki 
vplivajo na prakse MČV (v ZDA), dovolj univerzalni, da bo po odpravi nacionalnih trgovinskih 
in carinskih zaščit za kroženje blaga in storitev pritisk mednarodne konkurence postopoma 
pripeljal do globalne konvergence tudi pri uporabi (značilno ameriških) praks MČV v tržnih 
organizacijah vsega sveta. To je podobno predhodnemu širjenju strateških poslovnih orientacij 
in strategij, ki so bile zaznane v spremembah vodenja in upravljanja v vodilnih podjetjih sveta. 
Podobna vloga močnega faktorja, ki povzroča konvergenčne težnje, se je pripisovala tudi 
delovanju multinacionalk. Univerzalistična perspektiva se nagiba k poskusom globalne 
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standardizacije zahtevnejših praks MČV (Brewster, 1995, str. 3–10). 
Zlasti avtorji iz Evrope, v nasprotju s predpostavkami univerzalistične perspektive, gledajo na 
opisani proces širjenja novejših (naprednejših) kadrovskih praks nekoliko drugače, z vidika 
kontekstualne perspektive. Menijo namreč, da je podjetniška in lokalna raba praks MČV, kljub 
skupnim globalnim pritiskom na tržne organizacije, lahko precej raznovrstna. Razlogi za to so 
v dejstvu, da je uspešno ukvarjanje z ljudmi lahko določeno bolj kontekstualno in kontingenčno, 
glede na posebne lokalne ali regionalne organizacijske in okoljske determinante, vključno z 
institucionalnimi, kulturnimi in historičnimi parametri. V ZDA očitno prevladuje bolj 
tekmovalna kultura prebivalstva, ki narekuje, naj MČV, podobno kakor druge poslovne 
funkcije, povečuje zgolj blagostanje podjetij oz. lastnikov samih, medtem ko je v evropski 
kulturi ravno nasprotno, torej velja prepričanje, da mora MČV, skupaj z drugimi poslovnimi 
fubnkcijami, pripomoči k blagostanju ljudi tudi v okolici podjetja, tj. v skupnosti oziroma v 
širši družbi, seči mora do vseh deležnikov, povezanih s podjetjem (Kohont in Stanojević, 2017, 
str. 18–20). 
Konvergenčni pristop trdi, da mednarodni tekmovalni pritisk polagoma razblinja, razveljavlja 
omenjene lokalne in regionalne posebnosti in razlike v nacionalnem menedžerskem sistemu in 
da bo ta globalni pritisk nezaustavljivo zapeljal v konvergenco raznovrstne menedžerske prakse 
- proti najbolj uspešnemu modelu, ameriškemu. Po drugi strani pa zagovorniki divergence 
poudarjajo, da bo prilagoditev le delna, na lokalne menedžerske prakse bodo močno vplivali 
nacionalni socialno-ekonomski konteksti, tako kultura kakor inštitucije in zakonodaja (prav 
tam, str. 18–20). 
Zaradi razlik v vplivih nacionalnih faktorjev, kot so nacionalna kultura, različne institucije, 
različni socialni sistem, tradicionalni sistem vrednot, sistem industrijskih odnosov in sprememb 
v nacionalnem poslovanju, pride do drugačnega razmišljanja glede transformiranja MČV, če to 
transformiranje opazujemo na makro – mednarodni ravni in na mikro – nacionalni ravni. Na 
makro ravni se zdi, da MČV res konvergira, predvsem njegovi strateški koncepti, kot so 
integracija in razvoj; a kljub temu na mikro ravni še vedno ostaja dokaj močna divergenca med 
ostalimi MČV praksami in tudi v samem menedžerskem razmišljanju o njih (Dewettinck in 
Reume, 2010, str. 37–40). 
Naj povzamemo. Postavljena je bila torej močna trditev o tem, da bo zgolj v nekaj letih tudi 
MČV v Evropi konvergiral v trenutni stil MČV, z izhodiščem v ZDA. A ta trditev se v 
raziskavah ni izkazala za verodostojno: sicer se res nakazuje nekakšna konvergenca MČV 
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znotraj Evrope, a ne v globalni ameriški pristop, ampak v specifični evropski model MČV. 
Dejansko gre za delno konvergenco z enotnimi evropskimi MČV praksami na podlagi nekaterih 
robotskih uniformnosti, na primer zaradi skupne nadnacionalne institucionalne moči Evropske 
unije (EU). A divergenca ostaja med tistimi MČV praksami v Evropi, nad katerimi ni močnega 
skupnega institucionalnega pritiska EU. Nekatere komparativne raziskave, opravljene za države 
EU, so celo pokazale, da imamo opravka prej z divergenco kot s konvergenco naprednejših 
praks MČV, saj v EU še vedno drži, da je odločevalska avtonomija podjetniškega menedžmenta 
– glede načinov ravnanja z zaposlenimi – v veliki meri povezana z državnimi in lokalnimi 
faktorji okolja, ki so podjetjem dani od zunaj, ne pa samo z globalnimi tržnimi pritiski, ki 
lokalno podjetje silijo v domačo in mednarodno tekmovanje. 
2.2 Kontekstualni vplivi na MČV v podjetjih 
Omenili smo nekaj kontekstualnih okoliščin, ki vplivajo na naravo MČV praks po državah, na 
primer splošno (bolj individualistično ali bolj kolektivistično) kulturo, zaposlitveno 
zakonodajo. Ker se kadrovske prakse v organizacijah izvajajo tako, kot jih narekuje zakonodaja 
države, si najprej poglejmo, kaj si naj sploh predstavljamo pod izrazom zaposlistvena razmerja. 
Zatem se bomo dotaknili splošnega ustroja inštitucij, ki vplivajo na trg dela. Nazadnje bomo 
skušali nakazati še, kako kultura deluje na mednežment nasploh, na MČV pa še posebej 
(Brewster, Mayrhofer in Morely, 2005, str. 39–45). 
2.2.1 Zaposlitvena razmerja med industrijskimi odnosi in podjetniškimi praksami MČV 
Zaposlitvena razmerja si lahko razlagamo kot kombinacijo industrijskih odnosov in upravljanja 
s človeškimi viri. Tu govorimo o regulaciji, zakonodaji zaposlitev, skrbi odnosov med 
zaposlenimi in delodajalci ter med državo in njenim gospodarstvom. Poleg fleksibilizacije so 
delodajalci okoli 80. leta prejšnjega stoletja začeli v organizacijah z uvajanjem neposrednega 
povezovanja delavcev in delodajalcev med seboj, kar je tipična značilnost upravljanja s 
človeškimi viri. Ta pristop upravljanja s človeškimi viri je osredotočen predvsem na 
spodbujanje interakcij zaposlenih in menedžmenta. Zaradi poudarka na implikaciji oblikovanja 
novih, dostikrat neformalnih oblik predstavljanja interesov zaposlenih in oblik artikuliranja, ki 
je na nivoju modela v določeni hkratnosti s kolektivnim načinom strukturiranja in delovanja 
klasične sindikalne strukture, lahko upravljanje s človeškimi viri na konceptualnem nivoju 
razumemo tudi kot nekakšno alternativo sindikatom (Stanojević, 1996, str. 1060–1062).  
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V organizaciji sta najbolj pomembna področje posameznika in področje organizacije oziroma 
področje MČV ter področje industrijskih odnosov. Slednji temeljijo bolj na delavske interese, 
medtem ko MČV bolj poudarjajo menedžerske interese glede zaposlovanja za denarno 
nadomestilo. Zaposleni in lastiki kapitala sta v industrijskih odnosih dve nasprotujoči si strani, 
sindikati in menedžment pa se v določenih situacijah pojavijo kot blažilci ali spodbujevalci 
konfliktov. V modernih industrijskih odnosih lahko pride tudi do konflikta med zaposlenimi in 
sindikati, kot tudi med lastniki kapitala in menedžerji. Ravno zaradi teh nasprotujočih si 
interesov in razmerij so industrijski odnosi v realnosti tako kompleksni. Dokler je organizacija 
v procesu upravljanja sposobna zagotavljati primerno ravnovesje med različnimi ali celo 
nasprotujočimi si interesi, lahko optimalno deluje in dosega postavljene cilje. V trenutku, ko se 
to ravnovesje interesov poruši v škodo katerega koli izmed dveh temeljnih dejavnikov 
organizacije, so motnje v delovanju organizacije in posledično slabše doseganje skupnih ciljev, 
skoraj neizbežne (Knudsen, 1995, str. 20–23). 
Avstrija, na primer, spada v kategorijo majhnih, koordiniranih tržnih ekonomij s socialnimi 
partnerstvi, ki ne temeljijo zgolj na ravni kolektivnih pogajanjih in ustvarjanju javne politike, 
pač pa tudi na podlagi začetnih poklicnih usposabljanj. V Avstriji uporabljajo predvsem 
strateške MČV koncepte, pri čemer so MČV funkcije zaznane kot jedro MČV oddelka. Avstrija 
vedno bolj uporablja fleksibilne delovne dogovore, glede MČV pa še vedno uporabljajo 
tradicionalne pristope (Brewster, Mayrhofer in Morely, 2005, str. 37–39).  
V Sloveniji delavci še danes segajo po fleksibilnejših delovnih ukrepih, saj se zanašajo na 
solidarnostno državno intervencijo, da bo posegla v primeru odpuščanj, njihove negativne 
eksternalije torej popravlja država. Po krizi 2008 se je zaradi obilnih intervencij državni 
proračun krepko zadolžil; tudi zato je socialni model Slovenije resno načet, če ne ogrožen 
(Kohont in Stanojević, 2017, str. 22–25). 
2.2.2 Vpliv institucionalne komplementarnosti na MČV (VoC pristop) 
Varieties of capitalism (VoC) ali različice kapitalizma je odmevni pristop za razumevanje 
delovanja držav, ki je bil razvit v mednarodnih primerjalnih študijah nacionalnih ekonomij po 
padcu komunizma. Avtorji trdijo, da je v pestrem naboru različnih kapitalističnih ustrojev držav 
sveta moč najti le nekaj osnovnih tipov kapitalizma in sicer, da se lahko države delijo le na dve 
osnovni vrsti, na države s koordiniranim (kolektivističnim) in države z liberalnim 
(individualističnim) tržnim gospodarstvom. Do globalne krize v letu 2008 so različni avtorji 
preverjali, kakšne so strukturne značilnosti enega in drugega topa kapitalizma, se spraševali, 
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kateri tip je razvojno ustreznejši in ali države nekdanjega komunizma predstavljajo vmesni, 
hibridni tip ipd. (Hall in Soskice 2001, str. 6–13). 
Strukturni prelom, ki ga je ustvarila globalna finančna kriza leta 2008, je bil ključni dogodek 
za okolje podjetij, saj je povzročil vnovični razmislek o njihovem namenu in strateškem 
menedžmentu. Do leta 2008 so namreč podjetja s sedeži v liberalnem tržnem gospodarstvu 
poslovala bolje od tistih v koordiniranem, če pa so od takrat takšna okolja slabša ali so v 
(po)kriznem obdobju spremenjeni pogoji poslovanja, se to lahko tudi spremeni (Witcher in 
Chau, 2012, str. 59). 
V obdobju med 1960 in 1990 je bilo koordinirano tržno gospodarstvo najbolj uspešno. To je 
bilo obdobje obsežne, masovne produkcije avtomobilov, elektronike in kemikalij, ko je bila 
ekonomija po večini stabilna in je strateško planiranje igralo pomembno vlogo. Glavna 
strateška skrb so bili konstantni napredek, kvaliteta, stroškovni, dostavni in delavski razvoj. To 
se je leta 1990 spremenilo. Do nastanka krize v letu 2008, je bilo liberalno tržno gospodarstvo 
bolj uspešno: »izgleda, kot da je hitra, fleksibilna in včasih neusmiljena strategija anglo-
saksonske (liberalno tržno gospodarstvo) ekonomije primernejša za nastajajoče gospodarske 
pogoje 21. stoletja, kot pa previdni instrumentalizem Nemcev in Japoncev« (prav tam, str. 60–
65).  
Liberalno tržno gospodarstvo, kot ga poznajo v ZDA, usmerja ekonomsko aktivnost globalno, 
preko trgov in korporativne hierarhije in zato je uspešno na podlagi nizkih stroškov in velikih 
produktnih in tehnoloških inovacij. Koordinirano tržno gospodarstvo, uveljavljeno v Nemčiji, 
pa usmerja ekonomsko aktivnost tudi preko netržnih mehanizmov, kot so informacijske mreže 
ali korporativistična pogajanja in zato je uspešno na drugačnih temeljih, na visoko kvalitetnih 
izdelkih in inovacijah v produkcijskih procesih (v organiziranju dela). Države, ki imajo enega 
ali drugega od teh modelov, poslujejo bolje, kot pa države »hibridi«, ki spadajo nekam vmes 
(Campbell in Pederson, 2007, str. 308–311).  
Dve glavni vrsti kapitalizmov, sicer obe tržni ekonomiji, temeljita potemtakem na petih sferah, 
v katerih morajo podjetja razviti ustrezna razmerja za rešitev lastnih koordinacijskih 
problemov, ključnih za njihove jedrne kompetence (Witcher in Chau, 2012, str. 59–62):  
1. Industrijski odnosi: kako koordinirati pogajanja o plačah in delovnih pogojih s 
predstavniki dela in drugimi zaposlovalci.  
2. Poklicno usposabljanje in izobrazba: kako zavarovati delovno silo z ustreznimi 
veščinami in kako se morajo zaposleni odločiti, v katere veščine bodo vlagali. 
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3. Upravljanje podjetja: kako dostopati do financ in usklajevanje potreb investitorjev o 
povračilu njihovih investicij. 
4. Med-podjetni odnosi: kako se povezati z drugimi podjetji, posebej strankami in 
dobavitelji za zagotovitev dostopa do primernih vložkov in tehnologije.  
5. Zaposleni: kako zahtevati pristojnosti in sposobnost sodelovanja z drugimi, da 
napredujejo k ciljem podjetja. 
Pri liberalnem tržnem gospodarstvu je teh pet sfer koordiniranih preko konkurenčne ureditve 
trga in hierarhije. Koordinirano tržno gospodarstvo pa sfere usmerja preko sodelovalnih 
institucionalnih odnosov, ki zmanjšujejo negotovost dolgoročnih namenov interesnih strank 
(prav tam, str. 63–65).  
Očitno so v jedru nacionalne gospodarske uspešnosti inštitucionalne rešitve. Literatura o 
različicah kapitalizma zato trdi, da je sposobnost katerekoli države, da deluje dobro, odvisno 
od njene institucionalne komplementarnosti. Z institucionalno komplementarnostjo je mišljeno, 
da so inštitucije določene države usklajene tako, da je delovanje ene odvisno od druge in da s 
tem izboljšuje delovanje druge. Inštitucionalna komplementarnost lahko obstaja na mnogih 
področjih ekonomske aktivnosti, tudi na trgu dela in sistemih individualnih razmerij, poklicnem 
usposabljanju in izobraževalnem sistem, sistemu upravljanja podjetja, med-podjetnih odnosov 
in odnosov z zaposlenimi. Po literaturi o različicah kapitalizma sledi: večja kot je 
inštitucionalna komplementarnost med inštitucijami upravljanja ekonomije, bolj 
inštitucionalno koherentna je takšna ekonomija kot celota in seveda tudi bolj uspešna bo. Bolj, 
kot se država približuje čistemu tipu liberalnega na eni ali koordiniranega tržnega gospodarstva 
na drugi strani, bolj inštitucionalno povezana je in bolje bo delovala (Campbell in Pederson, 
2007, str. 307–311).  
Nove dinamične firme poudarjajo sposobnost podjetja, da predela in interpretira spreminjajoče 
se informacije in prakse okolja. Zlasti multinacionalke v pogojih liberalnega globalnega 
poslovanja svojo proizvodnjo selijo na območja poceni delovne sile in lahko dostopna območja 
za nove trge; tako multinacionalke liberalne tržne ekonomije pridobijo globalno tekmovalno 
prednost (Witcher in Chau, 2012, str. 67–70). 
Tako Slovenija kot tudi Avstrija imata koordinirano tržno gospodarstvo. Slovenija ima lastni 
model kolektivne solidarnosti za najbolj predvidljiva individualna tveganja (bolezen, 
upokojitev …), ki za reševanje kolektivnih problemov sproti aktivira številne akterje 
intermediarnih struktur. Globalni pritisk liberalizma želi ta tradicionalni slovenski model 
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razgraditi ali ga vsaj do neke mere dopolniti z uvoženimi liberalnimi socialnimi modeli, kot so 
individualizirane oblike zavarovanj pred tveganji. Na podjetniški ravni se to razpozna tudi 
preko uvajanja naprednejših, bolj individualiziranih, bolj liberalnih podjetniških praks MČV 
(Kohont in Stanojević, 2017, str. 20–29). 
2.3 Vpliv (nacionalne) kulture na podjetniški stil MČV 
Na področju menedžmenta je vseskozi prisotna močna slutnja, da na stil vodenja in upravljanja 
organizacij ter podjetij, poleg globalnih tržnih silnic, močno vpliva tudi nacionalna kultura. 
Slutnjo je silno težko preveriti, ker je težko opredeliti takšne poteze kulture, ki bi bile 
primerljive med državami. Med tovrstne poskuse, določiti standardizirane komponente neke 
kulture, takšne, ki bi omogočale mednarodno primerjavo držav oziroma njihovih kultur, 
spadajo na primer odmevne Hofstedejeve raziskave in študija GLOBE.  
Za nas je zanimivo, ker sta Papalexandris in Panayotopoulou (2004) interpretirala MČV prakse 
preko analiziranja raziskave CRANET, s tem, da sta jih navezala na poteze splošne družbene 
kulture držav, razkrite s strani študije GLOBE. Z uporabo podatkov iz 19 držav (Avstralija, 
Avstrija, Danska, Finska, Francija, Nemčija, Grčija, Irska, Izrael, Italija, Japonska, 
Nizozemska, Portugalska, Španija, Švedska, Švica, Turčija, VB), ki so sodelovale v teh 
raziskavah, študija razpozna devet dimenzij kulture, predstavljenih v nadaljevanju, potencialno 
povezanih s praksami MČV (Papalexandris in Panayotopoulou, 2004, str. 495–496). 
Variable študije GLOBE, ki opisujejo kulturo (prav tam, str. 497–498): 
‒ Kultura: Definirano kot skupnost, ki si deli motive, vrednote, prepričanja, identitete in 
interpretcije pomenov pomembnih dogodkov, ki so rezultat skupnih doživetij in se 
prenašajo skozi čas. 
‒ Usmerjenost k izvedbi: pomeni obseg do katerega organizacija ali družba spodbuja in 
nagrajuje člane skupine za izboljšanje izvedbe in odličnosti. 
‒ Dolgoročna usmerjenost: stopnja do katere se individuum v orgaizaciji ali družbi 
udejanja v dolgoročno obnašanje (ang. future oriented behavior)-investiranje, planiranje 
prihodnosti. 
‒ Asertivnost: stopnja do katere so ljudje v družbi ali organizaciji asertivni, konfrontalni, 
agresivni v družbenih razmerjih. 
‒ Kolektivizem: do katere stopnje organizacija in družbene inštitucije spodbujajo in 
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nagrajujejo kolektivno distribucijo virov in kolektivno delovanje. 
‒ Enakost spolov: do katere mere orgaizacija ali družba minimizira vloge spolov in razlik 
med njima. 
‒ Razdelitev moči: do katere mere se člani organizacije ali družbe strinjajo, da se moč 
mora deliti neenakomerno. 
‒ Kolektivizem znotraj skupin: stopnja do katere člani izražajo ponos, lojalost in 
povezanost v svojih organizacijah, družinah in drugih skupinah. 
‒ Izogibanje negotovosti: stopnja do katere člani družbe težijo k izogibanju negotovosti s 
pomočjo zanašanja na družbene norme, rituale. 
‒ Humanost: trud in prakse, ki jih družba pokaže kot support ljudem, to so: velikodušnost, 
skrb in prijaznost. 
Rezultati omenjene študije kažejo, da je funkcija MČV, ki se v povprečju najbolj navezuje na 
nacionalno kulturo, interna komunikacija med delavstvom in menedžerji, najmanj navezujoča 
pa je nagrajevanje zaposlenih. Na kakšen način pa nacionalna kultura vpliva na upravljanje 
zaposlenih in način razvoja MČV praks v različnih posameznih državah, je vprašanje, ki 
potrebuje posebno analizo in interpretacijo, za vsaka državo posebej. Sama raziskava se torej 
skozi njeno vsebino osredotoča na podajanje odgovora preko centriranja na razmerje med 
kulturo in MČV prakso znotraj države in nam celo pot oriše z boljšim razumevanjem razmerja 
med kulturo in MČV prakso. Rezultati študije podpirajo tezo, da je MČV kulturno pogojen in 
pokažejo določene kulturne dimenzije, ki so povezane s specifičnimi MČV praksami. 
Močnejša, kot je vez med kulturo in MČV prakso, močnejše se odraža na komunikacijski 
funkciji, medtem ko najšibkejša vez nakazuje na nagrajevalne menedžerske prakse. Torej, 
uspešnejša kot je MČV praksa, v višjem procentu je močnejša interna komunikacija in obratno 
pri organizacijah, ki se fokusirajo na nagrajevanje (prav tam, 497–505).  
Po rezultatih sodeč, kulturne dimenzije, ki ne predstavljajo pomembnega razmerja z MČV 
praksami, so enakost spolov (ang. gender egalitarism) in humanost (ang. humane orientation). 
To lahko interpretiramo tako, da države ali kulture, znotraj katerih sta dimenziji enakost spolov 
in humanst visoko vrednoteni, imajo nacionalne zakone, ki branijo te vrednote in zato 
spodkopavajo vlogo organizacije k temu cilju. Študija prispeva k boljši interpretaciji 
kadrovskega menedžementa v mednarodnem okolju. V praksi ugotovitve pripomorejo kot 
orientacijski vodič pri prenosu dobrih MČV politik znotraj velikih podjetij, glede na to, da služi 
kot pokazatelj najbolj kulturno občutljivih praks in nakazuje način, kako so menedžerske prakse 
povezane s kulturnimi karakteristikami prebivalstva. 
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2.4 Konceptualizacija primerjalnega proučevanja MČV med državami 
Slika 2.1: Inštitucionalni okvir države 
 
Zgornji vzorec predstavlja shemo, ki olajša razumevanje obravnavane teme, saj prikazuje, da 
profil nacionalne kulture (v tem primeru Avstrije in Slovenije) in profil industrijskih odnosov 
vplivata na profil MČV praks v konkurenčnih in nekonkurenčnih tržnih podjetjih. Mogoče bi 
bilo bolje reči, da imata pomemben vpliv tako profil industrijskih odnosov, kot tudi nacionalna 
kultura in si nista v podrejenem položaju, zato bi v tem primeru zgornji vzorec lahko 
preoblikovali v sledečo obliko: 
Slika 2.2: Prilagojen inštitucionalni okvir države in vpliv na podjetniške prakse MČV 
 
2.5 Podatki, metode 
Empirični del naloge (od poglavja 3 dalje) sestoji iz primerjave industrijskih odnosov oz. 
sindikalne organiziranosti v Sloveniji in Avstriji in vpliva le teh na prakse MČV, potem iz 
Hofstedejeve analize kulturnega konteksta v obeh državah in iz analize primarnih virov o rabi 
izbranih svežnjev praks MČV (CRANET, 2015).  
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Empirični del naloge sem tako razdelila na dva dela. V prvem delu (Empirija I) so prikazane 
štiri analize konteksta, in sicer: 
‒ analiza sindikalne sestave in vpliva sindikatov v obeh državah,  
‒ analiza kulturnega konteksta, ki potencialno vpliva na uvajanje naprednih kadrovskih 
praks v obeh državah,  
‒ analiza makroekonomskega dogajanja v obeh državah 
‒ in prikaz podjetij po poslovni uspešnosti v obeh državah (v letu 2015).  
V drugen delu (Empirija II) navajam podrobnejšo primerjalno analizo štirih izbranih svežnjev 
podjetniških praks MČV, in sicer: 
‒ prakse MČV za nagrajevanje delavcev, 
‒ prakse MČV za participacijo delavcev in  
‒ prakse MČV za fleksibilizacijo dela.  
V empiriji drugega dela sem želela s podatki že omenjene CRANET raziskave čim bolj nazorno 
prikazati, katerih posameznih praks MČV se tržne organizacije v Sloveniji in Avstriji najbolj 
poslužujejo, oziroma v uporabi katerih praks MČV se ti dve državi najbolj razlikujeta in, ali to 
nemara pušča posledice tudi v poslovni uspešnosti tržnih organizacij obeh držav. 
Podatke za primerjavo najpogosteje uporabljenih MČV praks, združenih v omenjen tri  svežnje 
(stimulacij in nagrajevanja, komunikacije in participacije ter fleksibilizacije dela), sem 
pridobila s pomočjo že obstoječe CRANET raziskave iz leta 2015 oziroma iz za primerjave 
držav prirejene podatkovne baze in posebnih analitskih prikazov, ki mi jih je za namen moje 
naloge pripravil mentor.  
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3 EMPIRIJA I: PRIMERJAVA KONTEKSTOV DRŽAV SLOVENIJE IN 
AVSTRIJE 
3.1 Primerjava potez nacionalne kulture  
Na podlagi Hofstedejevih analiz držav (Hofstede Insights, 2018) v nadaljevanju, lahko poteze 
nacionalne kulture primerjamo po naslednjih kriterijih 6-D modela: razdalja moči, 
individualizem, moškost, izogibanje negotovosti, dolgoročna usmeritev, popustljivost (glej 
sliko 1). 
Slika 3.1: Primerjava potez nacionalne kulture Slovenije in Avstrije 
 
Vir: Hofstede insights (2018). 
‒ Razdalja moči 
Ta dimenzija se ukvarja z dejstvom, da vsi posamezniki v družbi nismo enaki, izraža odnos 
neke kulture do teh neenakosti med nami. Razdalja moči nam pove, v kolikšni meri šibkejši 
člani institucij in organizacij v državi pričakujejo in sprejemajo to, da je moč neenakomerno 
porazdeljena.  
Slovenija po tem kriteriju dosega visoko vrednost, 71/100 točk, kar pomeni, da ljudje 
sprejemajo hierarhičnost družbe, kjer ima vsak posameznik svoje mesto in za to ni potrebne 
nikakršne nadaljnje utemeljitve. Hierarhija v organizaciji se kaže kot odraz inherentnih 
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neenakosti, priljubljena je centralizacija, podrejeni pa pričakujejo, da jim bodo povedali, kaj 
naj naredijo 
Avstrija pa dosega zelo nizko število točk, in sicer le 11. To pomeni, da avstrijski slog temelji 
na tem, da mora posameznik biti neodvisen, hierarhija naj obstaja le zaradi udobja, biti morajo 
enake pravice za vse, nadrejeni morajo biti dostopni, vodje morajo poučevati, vodstvo mora 
krepiti moč svojih podrejenih. Moč je decentralizirana in menedžerji računajo na izkušnje 
svojih članov. Nadzor v taki družbi ljudem ni po godu. Komunikacija je neposredna in 
participativna. 
‒ Individualizem 
Ta dimenzija obravnava stopnjo soodvistnosti, ki jo družba vzdržuje med svojimi člani. 
Sprašuje se po tem ali je samopodoba ljudi definirana kot ''jaz'' ali ''mi''. V kolektivističnih 
družbah naj bi ljudje spadali v skupine, ki naj bi skrbele zanje, v zameno za njihovo zvestobo, 
medtem ko naj bi v individualističnih družbah ljudje skrbeli samo zase in svoje najbližje 
družinske člane. 
Slovenija dosega le 27 točk in zato spada med kolektivistične družbe. To se kaže v tesni 
dolgoročni zavezanosti k skupini, kateri posameznik pripada, tj. ožji družini, razširjeni družini 
ali še bolj razširjenim odnosom. Lojalnost v kolektivistični kulturi je najpomembnejša in 
presega večino drugih družbenih pravil in predpisov. Družba podpira močne odnose, v katerih 
vsakdo prevzame odgovornost za ostale člane v svoji skupini. V kolektivističnih družbah 
kazniva dejanja povzročijo sramoto, odnosi med delodajalci in zaposlenimi spominjajo na vez 
med družinskimi člani, odločitve o zaposlovanju in napredovanju posameznika so odvisne od 
tega kdo so pripadniki njegove ''skupine''. 
Za razliko od Slovenije, Avstrija s 55 točkami spada med individualistične družbe. To pomeni, 
da je družba naklonjena zelo ''ohlapno'' povezanem družinskem okvirju, kar pa pomeni, da je 
od posameznikov pričakovano, da skrbijo le za sebe in svoj ožji krog družine. Prekrški v taki 
družbi s seboj nosijo občutek krivde in izgubo samozavesti. Odnos med zaposlenim in 
nadrejenim je pogodba, ki temelji na vzajemni koristi, odločitve o zaposlovanju in 
napredovanju naj bi temeljile le na zaslugah posameznika. 
‒ Moškost družbe 
Tukaj gre za dve razsežnosti, za moškost in za ženskost družbe. Visoka ocena moškosti neke 
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družbe kaže, da bo družba usmerjena bolj v konkurenco, dosežke in uspeh, katerega pa določi 
najboljši oziroma izstopajoči na tem področju. Gre za sistem vrednot, ki se začne že v šoli in 
nadaljuje skozi celo življenje. Pri ženskosti družbe pa gre za nasprotni pojav, in sicer nizka 
ocena te dimenzije pomeni, da so prevladujoče vrednote v družbi skrb za druge in kakovost 
življenja. Ženska družba je tista, v kateri je glavna prioriteta kakovostno življenje in kjer 
izstopanje iz množice ni vredno občudovanja - za razliko od moške družbe. Ključno vprašanje, 
ki nakaže to razliko za moško družbo je ali želiš biti najboljši, za žensko družbo pa ali ti je všeč, 
kar počneš.  
Slovenija tukaj dosega le 19 točk, in jo zato štejemo za žensko družbo. V ''ženskih'' državah je 
poudarek na tem, da je potrebno delati, da se lahko živi. Menedžerji si prizadevajo za soglasje, 
ljudje cenijo enakost, solidarnost in kakovost v svojem delovnem življenju. Konflikti se 
rešujejo s kompromisi in pogajanji. Prednost imajo spodbude, kot so prosti čas in prožnost. 
Poudarek je na dobrem počutju, status ni prikazan. 
Z 79 točkami spada Avstrija v kategorijo moških družb, te so usmerjene predvsem v visoko 
uspešnost na vseh področjih. V teh ''moških'' državah, obratno od ženskih, živijo zato, da lahko 
delajo. Od menedžerjev se pričakuje, da so odločni, poudarek je na pravičnosti, konkurenčnosti 
in uspešnosti. Konflikti se rešujejo z bojem proti njim. Jasen primer te razsežnosti je viden v 
času volitev z divjimi, neprizadetimi bitkami med kandidati. 
‒ Izogibanje negotovosti 
Razsežnost izogibanja negotovosti nam pove, kako se družba ukvarja z dejstvom, da prihodnost 
ne more nikoli biti znana. Postavlja si vprašanje ali bi morali poskušati nadzorovati prihodnost 
ali samo pustiti, da se zgodi. Ta dvoumnost s seboj prinaša veliko tesnobe in se je zato nanjo 
potrebno prilagoditi. Različne kulture se z njo soočajo na različne načine. Ocena izogibanja 
negotovosti posamezne kulture se odraža v tem, kako ogrožene zaradi teh neznanih situacij se 
člani te kulture počutijo in kakšen je obseg ustvarjenih prepričanj in institucij, s katerimi se 
temu poskušajo izogniti. 
Tako Slovenija kot Avstrija tukaj dosegata visoko število točk; prva 88 točk, druga 70 točk in 
imata zato preferenco za izogibanje negotovostim. Države, ki kažejo veliko izogibanje 
negotovosti, ohranjajo stroge kodekse prepričanja in vedenja ter so nestrpne do neobičajnega 
vedenja in idej. V teh kulturah obstaja čustvena potreba po pravilih (čeprav se zdi, da pravila 
nikoli ne delujejo): čas je denar, ljudje imajo notranjo potrebo po zaposlitvi in trdo delajo, 
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natančnost in točnost so norma, inovativnosti je mogoče upreti, varnost je pomemben element 
v motivaciji posameznika. Za Avstrijo je značilno, da se odločitve s sprejmejo po skrbni analizi 
vseh razpoložljivih informacij prav tako pa tudi pogosteje skupaj z imenom in priimkom 
uporabljajo akademske nazive, kar je odraz visoke ocene Avstrije pri indeksu izogibanja 
negotovosti. 
‒ Dolgoročna usmeritev 
Dimenzija opisuje, kako naj bi vsaka družba morala ohraniti nekatere povezave s svojo 
preteklostjo, medtem ko se spopada z izzivi sedanjosti in prihodnosti. Tiste družbe, ki dosežejo 
nizko oceno v tej razsežnosti so normativne družbe. Te raje ohranijo tiste tradicije in norme, ki 
so spoštovane od nekdaj, medtem ko so do družbenih sprememb sumničave. Tiste, ki dosežejo 
visoko oceno, pa so družbe s kulturo, kar pomeni, da imajo veliko bolj pragmatičen pristop, saj 
spodbujajo varčnost in prizadevanja v sodobnem izobraževanju, kot način za pripravo na 
prihodnost. 
Slovenija tukaj žal dosega srednje število točk (49), zato ne moremo jasno opredeliti ali gre pri 
njej za pragmatično ali normativno kulturo. 
Avstrija dosega 70 točk, kar pomeni da jo lahko uvrstimo med družbo s pragmatično kulturo. 
V takih družbah ljudje verjamejo, da je resnica v veliki meri odvisna od položaja, konteksta in 
časa. Brez problema prilagodijo stare tradicije spremenjenim razmeram in so močno nagnjeni 
k varčevanju in vlaganju, ter k vztrajnost pri doseganju dobrih rezultatov. 
‒ Popustljivost 
Ta razsežnost se ukvarja z izzivom, s katerim se človeštvo sooča že od nekdaj, tj., kako visoka 
mora biti stopnja socializacije otrok. Brez socializacije ne moremo postati tisto, kar nas naredi 
''človeške''. Ta dimenzija je opredeljena kot stopnja, do katere ljudje poskušajo nadzorovati 
svoje želje in impulze na podlagi tega, kako so bili vzgojeni. Šibek nadzor je v tej dimenziji 
poimenovan ''popustljivost'', relativno močan nadzor pa ''omejevanje''. Kulture so lahko torej 
opisane kot popustljive ali omejevalne. 
Tudi v tej razsežnosti Slovenija dosega rezultat 48 točk, zato zopet ne moremo določiti ali gre 
za popustljivo ali omejevalno kulturo. 
Avstrija doseže kar 63 točk. Ljudje v družbah z visoko oceno pri popustljivosti po navadi kažejo 
pripravljenost na to, da znajo razumeti svoje impulze in uresničiti svoje želje po dobrem 
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življenju. Imajo na splošno pozitiven odnos in težijo k optimizmu, dajejo večji pomen prostemu 
času, počnejo, kar želijo in zapravljajo denar kot želijo.  
3.2 Primerjava »narave industrijskih odnosov«  
Naslednja tabela predstavlja primeravo sindikalne organiziranosti v Sloveniji in Avstriji in 
vpliv sindikatov v podjetjih . 
Tabela 3.1: Primerjava sindikalne organiziranosti v Sloveniji in Avstriji in vpliv sindikatov v 
podjetjih  
 Slovenija (v %) Avstrija (v %) 
Delavci v sindikatih 27 % 28 % 
Kolektivna pogajanja 90 % 95 % 
Vir: ETUI (2016). 
Predstavljeni podatki iz tabele kažejo, da je delež zaposlenih, včlanjenih v sindikate, v Sloveniji 
27 %, v Avstriji pa 28 %, kar sta primerljiva podatka. 
Sindikati v obeh državah imajo velik vpliv na odločitve podjetij, saj praktično sodelujejo v 
kolektivnih pogajanjih za vse dejavnosti. Sindikalna struktura v Sloveniji je razdrobljena na 7 
ločenih sindikalnih konfederacij, a je med njimi ZSSS (Zveza svobodnih sindikatov Slovenije) 
prevladujoča. Ker je v Sloveniji več sindikalnih organizacij, konkurenčnost med njimi otežuje 
dostop do natančnejših podatkov o številu članov.  
Avstrija ima eno enotno sindikalno konfederacijo ÖGB (Avstrijska zveza sindikatov), ki 
zajema približno 1,2 milijona Avstrijcev, ÖGB ni vezan na določeno politično stranko, ima pa 
tesne povezave s strankami prek svojega sistema političnih skupin, ki imajo formalne pravice 
v okviru strukture sindikata. Članstvo v sindikatih v obeh državah zadnja leta počasi pada.  
Sindikati v Avstriji so zelo učinkoviti v kolektivnih pogajanjih, torej pogajanjih z vlado, državo 
in delodajalci, zato ni potrebna močna funkcija delavskega predstavnika na mikro ravni v 
podjetjih. Pri nas pa menedžerji pogosto ne upoštevajo sindikalnih dogovorov. V odsotnosti 
kolektivnih pogajanj, menedžerji podjetij potiskajo liberalizacijo sindikalnih pravic preko meja 
''dobrega okusa'', kar se kaže kot odrekanje delavcem tedenskega počitka, podaljševanje 
delovnega dneva, neplačevanj nadur, odrekajo svobodo do izrabe letnega dopusta. 
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3.3 Primerjava makroekonomske dinamike države v kriznem obdobju (2008-2015) 
3.3.1 Slovenija 
Pri zahtevnejših poslovnih strategijah in uporabi nekaterih zahtevnejših praks MČV so 
slovenska podjetja v letu 2001 zaostajala za državami zahodnega dela Evrope in njihovimi 
ekonomijami. Severozahod Evrope se je znatno bolj posluževal uporabe zahtevnejših praks 
MČV, medtem ko so vzhodne države krepko zaostajale v tovrstnih praksah za zahodnim in 
severnim delom celine. Tudi Slovenija se je z vidika uporabe zahtevnejših praks MČV bolj 
uvrščala med države vzhodnega dela Evrope (Kohont in Stanojević, 2017, str. 259–263). 
Za Slovenijo je bilo obdobje med leti 2000 in 2008 čas, ko so se država in vzporedno njena 
ekonomija, družba in politika nasploh, sprva v veliki meri prilagajale »novim pravilom igre 
lažje mednarodne socio-ekonomske menjave«. V tem obdobju zaznavamo intenzivno 
gospodarsko rast ter enostavno dostopnost do virov financiranja – predvsem poslovnega, kar 
pa je ustvarilo ključna tveganja, ki so vodila v izbruh globalne krize. Naslednje obdobje, od leta 
2008 do 2015 je bilo zaznamovano z veliko mednarodno dolžniško, ekonomsko in finančno 
krizo, katere vrh smo doživeli prav v letu 2008. Kriza je v Sloveniji terjala močan padec trgov 
in s tem gospodarske rasti – predvsem med letoma 2008 in 2009, ko smo bili priča propadu 
mnogih slovenskih podjetij. Nekje do konca leta 2016 potem traja težavno okrevanje države, 
družbe in gospodarstva (Kohont in Stanojevič, 2017, str. 71–77).  
Slika 3.2: Letna rast BDP, Slovenija 2008–2016 
 
Vir: Trading Economics (2017a). 
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Leta 2001 sta se z morebitno višjo poslovno uspešnostjo povezovala le dva t.i. svežnja 
naprednih kadrovskih praks, ki kažeta na dualizacijo zaposlenih, in sicer stimulativno 
nagrajevanje zaposlenih in karierno načrtovanje, medtem ko so bili ostali ukrepi usmerjeni v 
fleksibilizacijo in intenzifikacijo dela. V to kategorijo pa spadajo prakse izbora in pridobivanja 
kadrov ter razvoj kadrov in participacije zaposlenih.  
Po dolgoletnem obdobju velike gospodarske dejavnosti se je vloga svežnjev naprednih praks 
MČV, ki prispevajo k dvigu poslovne uspešnosti, precej izboljšala, kar pomeni, da so bili v 
funkciji izboljšanja poslovne uspešnosti organizacij značilni skoraj vsi svežnji teh praks. To se 
je zgodilo v letu 2008, kljub temu, da ni šlo za najbolj razvojno obdobje. Značilne povezave 
med svežnji in poslovno uspešnostjo pa so se leta 2015 izgubile.  
Tako lahko ugotovimo, da je bil učinek gospodarske krize na razvoj posameznih praks MČV 
destruktiven in je negativno vplival tudi na poslovno uspešnost podjetij. Z zmanjševanjem 
povprečja poslovne uspešnosti podjetij se zmanjšuje tudi pomen strateške vloge kadrovskih 
praks, čemur se ne moremo izogniti. 
Za razliko od skandinavskih, severnih držav, ki se poslužujejo zahtevnejših kadrovskih praks, 
Slovenija spada med države bolj »vzhodnega tipa«, kar pomeni, da strateško oziroma 
dolgoročno uspešnost, ki naj bi bila primarni, osnovni cilj, izpodrivajo kratkoročni pogledi, ki 
omogočajo le tolikšno učinkovitost, da podjetja preživijo (Kohont in Stanojević, 2017, str. 71–
77). 
3.3.2 Avstrija 
Avstrija je država, ki bolj izkorišča strateške prakse MČV, kot večina držav OECD. 
Osredotočeni so na pravno zavezujoče kadrovsko načrtovanje, s katerim določijo največje 
število zaposlenih v podjetju za naslednja štiri leta (OECD, 2012).  
Običajno pri kadrovskih odločitvah, v primerjavi z večino držav OECD, precej manj uporablja 
ocenjevanje uspešnosti. Te ocene so srednjega pomena pri kariernem napredovanju in 
podaljšanju pogodbe, izjema je le plačilo za uspešnost (prav tam).  
Raziskave na področju povezav med poslovno uspešnostjo in kadrovskimi praksami, izvedene 
v Avstriji, kažejo povezave med MČV in vodenjem s poslovno uspešnostjo podjetij. 
Najpomembnejšo kompetenco menedžmenta za poslovno uspešnost podjetij v Avstriji 
pripisujejo vodenju, predvsem v obdobju, kadar družbo prizadene ekonomska oziroma 
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gospodarska kriza (Kasper in drugi, 2013, str. 215–217). 
Razvoj MČV kot akademske discipline lahko povežemo z letom 1970, ko so univerzitetni 
oddelki, namenjeni raziskovanju na področju organizacije, upravljanja in drugih sorodnih 
področij, v svojih raziskavah pokazali vse večje zanimanje za človeške vidike in začeli izvajati 
številne raziskovalne projekte na teh področjih. Prvi oddelki, katerih osnovna naloga je bila 
proučevanje MČV, so bili ustanovljeni v začetku 80-ih let prav v Avstriji (Univerza v Grazu). 
Ker v Avstriji prevladujejo mala in družinska podjetja in je razvita industrializirana država s 
pomembnim storitvenim sektorjem (bančništvo, finance), odgovornost za upravljanje ljudi 
temelji predvsem na lastnikih družb. V tem kontekstu je uporaba formalnih instrumentov MČV 
(npr. ocenjevalnega centra za izbiro osebja) precej redka. Upravne funkcije MČV (npr. 
določanje plače) opravlja tajnica/pomočnica ali pa so prenesene na zunanje izvajalce storitev. 
Inštitucionalizacijo specializirane kadrovske funkcije in uporabo formalnih instrumentov MČV 
najdemo v velikih podjetjih, pa tudi tam je prevladujoča tradicija delitve teh nalog med 
strokovnjaki in linijskimi vodji. Zaposlovanje, načrtovanje in »razvoj ljudi« so naloge, ki jih 
večinoma izvajajo linijski vodje, medtem ko se strokovnjaki MČV osredotočajo na upravljanje 
plač z morebitnim majhnim vplivom na strateško odločanje. Delovne odnose v Avstriji je 
mogoče opisati kot visoko strukturirane (s pravnimi predpisi), ki zagotavljajo visoko stopnjo 
zaščite zaposlenih. Pogoje za zaposlitev, katerih osnova je socialno partnerstvo, je na splošno 
mogoče razumeti kot zaposlenim prijazne, saj zagotavljajo sorazmerno visok standard socialnih 
in drugih ugodnosti (npr. plačilo za nadure), ki so jih deležni zaposleni. Zato je za kadrovike 
pomembno poznavanje sistema socialnega partnerstva, delovnega prava, še zlasti pa 
kolektivnih pogodb ter plačnega sistema (Bőhm in Sholz, 2008, str. 33–38).  
Avstrijska podjetja se torej v ozadju vse večje internacionalizacije zavedajo, da potrebujejo bolj 
integriran pristop k MČV. Ker obstaja vedno večje povpraševanje po strokovnem znanju o 
MČV, to zagotavlja nove priložnosti za avstrijske strokovnjake tega področja.  
Glede na okoliščine so ključni izzivi za MČV v Avstriji lahko povzeti takole (prav tam, str. 44–
51): 
‒ potreba po razvoju visoko usposobljenih strokovnjakov s področja MČV s posebnim 
strokovnim znanjem o MČV v državah vzhodne Evrope (jezik, delovno pravo, kultura); 
‒ potreba po privabljanju in vključevanju visokokvalificiranih delavcev iz vzhodne 
Evrope, da se stabilizira in izboljša konkurenčnost; 
‒ razvoj strategij za obravnavanje razlik v MČV med avstrijskim kontekstom in 
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nastajajočimi vzhodnoevropskimi trgi. 
Z naslednjim grafom predstavljam še gospodarsko rast Avstrije, kot druge države primerjalne 
analize in izpostavila morebitne podobnosti oziroma razlike na tem področju med državama, ki 
jih obravnavam.  
Slika 3.3: Letna rast BDP, Avstrija 2008–2016  
 
Vir: Trading Economics (2017b). 
Glede na izvedeno primerjavo ugotavljam, da je socialni in gospodarski položaj Avstrije v 
primerjavi z ostalimi državami EU zelo dober: njena gospodarska uspešnost in konkurenčnost 
sta dobri, standardi blaginje so visoki, trg dela je raznolik in združuje prožnost z varnostjo, 
sistem socialnega skrbstva pa je dobro razvit in vključujoč, kar se odraža v razmeroma pravični 
razdelitvi dohodka in nizki stopnji tveganja revščine. Čeprav sta grafa gospodarske rasti 
Slovenije in Avstrije med seboj v začetnem delu primerljiva (pri grafih obeh držav opazimo 
padec GDP med leti 2008–2009), Avstrija velja za državo, ki je od takrat bolje napredovala kot 
večina drugih držav EU. Na preizkušnji so namreč bili predvsem stabilnost političnega sistema 
in institucij ter delovnih odnosov, ki so s krepitvijo socialnega partnerstva postali dolgoročni 
trend. 
3.4 Primerjava uspešnosti podjetij v letu 2015, po sektorjih 
3.4.1 Slovenija 
Poslovno uspešnost podjetij v Sloveniji bom analizirala na podlagi empiričnega gradiva, ki v 
svojem sklopu raziskuje 5 različnih sektorjev. Znotraj teh 5 sektorjev spadajo: agrikultura in 
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energija, manufaktura, gradbeništvo, tržne storitve in bančništvo ter finance, kot prikazuje 
tabela 3.2.  
Tabela 3.2: Slovenija – Poslovna uspešnost/konkurenčnost podjetij  
Slovenija - Poslovna 
uspešnost/konkurenčnost podjetij 
1 
Agriculture 
& Energy 
2 
Manu-
facturing 
3 
Con-
struction 
4 
Market 
Services 
5 
Banks & 
Finances 
SKUPAJ 
1 Nekonkurenčna, poslovno neuspešna 
podjetja (minus) 
40,0 13,2 / 45,2 25,0 25,9 
2 Komajda konkurenčna, povprečna 
podjetja (cca. na nuli) 
13,3 22,6 / 9,7 / 15,7 
3 Točkovno konkurečna, poslovno 
uspešna podjetja 
26,7 43,4 100,0 19,4 75,0 38,0 
4 Frontalno konkurenčna, poslovno 
najuspešnejša podjetja 
20,0 20,8 / 25,8 / 20,4 
SKUPAJ 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 
Vir: CRANET (2015). 
V Tabeli 3.2. vidimo, da je v Sloveniji v trgovski panogi, največ, to je 45,2 % podjetij poslovno 
neuspešnih, na drugem mestu je agrikulturna panoga z deležem 40 %. V dejavnosti proizvodnje 
je 43,4 % podjetij točkovno konkurenčnih, poslovno uspešnih in 100 % podjetij je poslovno 
uspešnih v gradbeništvu. 75 % delež poslovno uspešnih podjetij pa spada v panogo bančništva 
in financ. Skupni delež točkovno konkurenčnih, poslovno uspešnih podjetij je 38 %, frontalno 
konkurenčnih, poslovno najuspešnejših pa 20,4 %, z najvišjih deležem 25,8 % v trgovski 
panogi, kjer pa je, zanimivo, tudi delež neuspešnih podjetij največji. 
3.4.2 Avstrija 
Poslovno uspešnost/konkurenčnost podjetij v Avstriji predstavljam v tabeli 3.3. 
Tabela 3.3: Avstrija – Poslovna uspešnost/konkurenčnost podjetij  
Avstrija – Poslovna 
uspešnost/konkurenčnost 
podjetij  
1 Agriculture 
& Energy 
2  
Manu-
facturing 
3  
Con-
struction 
4 Market 
Services 
5  
Banks & 
Finances 
SKUPAJ 
1 Nekonkurenčna, poslovno 
neuspešna podjetja (minus) 
30,8 19,3 16,7 17,4 5,6 18,1 
2 Komajda konkurenčna, 
povprečna podjetja (cca. na nuli) 
7,7 10,8 16,7 8,7 33,3 12,7 
3 Točkovno konkurečna, poslovno 23,1 41,0 50,0 52,2 38,9 42,8 
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Avstrija – Poslovna 
uspešnost/konkurenčnost 
podjetij  
1 Agriculture 
& Energy 
2  
Manu-
facturing 
3  
Con-
struction 
4 Market 
Services 
5  
Banks & 
Finances 
SKUPAJ 
uspešna podjetja 
4 Frontalno konkurenčna, 
poslovno uspešna podjetja 
38,5 28,9 16,7 21,7 22,2 26,5 
SKUPAJ 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 
Vir: CRANET (2015). 
Iz Tabele 3.3. je razvidno, da se se v Avstriji največji delež neuspešnih podjetij nahaja v panogi 
agrikulture, in sicer je ta delež 30,8%, kateri sledi 19,3% delež neuspešnih podjetij v 
proizvodnem sektorju. Avstrija ima v gradbeništvu s 50% deležem, ter bančništvu in financah 
z 38,9% sicer manjši delež uspešnih podjetij, vednar je v skupnem seštevku točkovno 
konkurenčnih, uspešnih podjetij 42,8%. Frontalno konkurenčnih, torej poslovno najuspešnejših 
podjetij je v Avstriji 26,5%, med katerimi je največji delež, in sicer 38,5% v agrokulturni 
panogi. 
Primerjava poslovne uspešnosti med Avstrijo in Slovenijo kaže, da je v Sloveniji 38 % podjetij 
točkovno konkurenčnih, poslovno uspešnih, v Avstriji pa 42.8 % . Prav tako je v Avstriji delež 
podjetij, ki so poslovno neuspešna, manjši, to je 18,1%, kot v Sloveniji, ki znaša 25,9%. Tudi 
delež povprečno uspešnih podjetij je v Avstriji manjši, in sicer 12,7%, medtem ko je v Sloveniji 
15.7% delež takšnih podjetij. Zanimivo je v Sloveniji največji delež, in sicer 25,8% 
najuspešnejših podjetij v trgovski panogi, medtem ko v Avstriji 38,5% delež najuspešnejših 
podjetij uvrščamo v agrikulturno/energetski panogi. 
Če to primerjavo strnemo, bi lahko rekli, da tudi v letu 2015 deluje avstrijsko gospodarstvo na 
višji ravni učinkovitosti in uspešnosti ter konkurenčnosti:  
‒ Avstrija ima manjši delež podjetij, ki se ubadajo s stroškovno učinkovitostjo (31 % v 
Avstriji napram 42 % v Sloveniji) in  
‒ ima zato tudi večji delež poslovno uspešnih in mednarodno konkurenčnih podjetij (69 % 
v Avstriji napram 58 % v Sloveniji),  
‒ pri čemer v vseh sektorjih v Avstriji že prevladujejo konkurenčna podjetja, dočim imata 
v Sloveniji  dva sektorja, kmetijstvo in energetika ter tržne storitve, velike razvojne 
težave. 
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4 EMPIRIJA II: PRIMERJAVA PODJETNIŠKIH PRAKS MČV V SLOVENIJI IN 
AVSTRIJI 
V nadaljevanju bom primerjala podjetniške prakse MČV in sicer iz naslednjih sklopov: 
kompenzacijski sistemi za opravljeno delo (nagrajevanje, stimuliranje dela), komunikacijske 
prakse oz. participacija zaposlenih ter fleksibilizacijske prakse MČV. Namen primerjalnega 
preučevanja teh sklopov podjetniških praks MČV je odkriti, ali med državama obstaja kakšna 
vez (podobnost) pri uporabi določenih praks v letu 2015. 
4.1 Sveženj praks MČV za kompenziranje dela (nagrajevanje, stimuliranje) 
S spodnjo tabelo želim prikazati načine kompenzacije za delo v treh glavnih skupinah 
zaposlenih (menedžerji, strokovnjaki in tehniki, delavci) v obeh državah. 
Tabela 4.1: Prakse MČV za nagajevanje, stimuliranje dela - glavne skupine zaposlenih – 
Slovenija in Avstrija 2015. 
 Slovenija 2015 Avstrija 2015  SLO 2015 AU 2015 
MČV 
sveženj 
Št. up. 
praks 
M (SD) 
% 
podjetij 
Št. up. praks 
M (SD) 
% 
podjetij 
Najpogosteje uporabljene 
posamezne MČV prakse v svežnju 
(upadajoče za SLO) 
% podjetij % podjetij 
SALMAN 3.1 (1.5)   3.2 (1.3)   Plačilo za menedžerje     
maks. 7 
praks ali  
2 30% 2 20% 
P7. Plačne stimulacije – plačilo po 
individualni uspešnosti/zaslugah 
90% 90% 
nobene 3 21% 3 33% 
P3. Osnovna plača je (liberalno) 
določena – individualno 
75% 93% 
  
4 21% 4 25% 
P1. Osnovna plača je (liberalno) 
določena – na ravni podjetja 
52% 100% 
  
5 11% 5 11% 
P6. Plačne stimulacije – skupinski 
dodatki 
42% 28% 
  
1 7% 1 7% 
P5. Plačne stimulacije – udeležba na 
dobičku 
26% 53% 
  
6 6% 6 4% 
P4 Plačne stimulacije – delnice 
(opcije) 
17% 24% 
  
0 4% 0 1% 
P2. Osnovna plača je (liberalno) 
določena – v izpostavi (obratu) 
podjetja 
8% 33% 
  7 1% 7 /       
SALPROF 2.8 (1.4)   2.7 (1.2)   Plačilo za profesionalce in tehnike     
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 Slovenija 2015 Avstrija 2015  SLO 2015 AU 2015 
MČV 
sveženj 
Št. up. 
praks 
M (SD) 
% 
podjetij 
Št. up. praks 
M (SD) 
% 
podjetij 
Najpogosteje uporabljene 
posamezne MČV prakse v svežnju 
(upadajoče za SLO) 
% podjetij % podjetij 
maks. 7 
praks ali  
3 28% 3 30% 
P7. Plačne stimulacije – plačilo po 
individualni uspešnosti/zaslugah 
89% 87% 
nobene 2 27% 2 33% 
P1. Osnovna plača je (liberalno) 
določena – na ravni podjetja 
64% 100% 
  
4 19% 4 15% 
P6. Plačne stimulacije – skupinski 
dodatki 
45% 31% 
  
1 12% 1 13% 
P3. Osnovna plača je (liberalno) 
določena – individualno 
40% 63% 
  
5 7% 5 7% 
P5. Plačne stimulacije – udeležba na 
dobičku 
22% 31% 
  
0 5% 0 2% 
P4. Plačne stimulacije – delnice 
(opcije) 
11% 7% 
  
7 2% 7 / 
P2. Osnovna plača je (liberalno) 
določena – v izpostavi (obratu) 
podjetja 
7% 49% 
  6 1% 6 2%      
SALAWK 2.6 (1.4)   2.3 (1.3)   Plačilo za delavce     
maks. 7 
praks ali  
2 28% 2 31% 
P7. Plačne stimulacije – plačilo po 
individualni uspešnosti/zaslugah 
90% 78% 
nobene 3 25% 3 21% 
P1. Osnovna plača je (liberalno) 
določena – na ravni podjetja 
62% 100% 
  
4 18% 4 16% 
P6. Plačne stimulacije – skupinski 
dodatki 
42% 28% 
  
1 16% 1 22% 
P5. Plačne stimulacije – udeležba na 
dobičku 
21% 22% 
  
0 7% 0 5% 
P3. Osnovna plača je (liberalno) 
določena – individualno 
20% 42% 
  
5 7% 5 4% 
P4. Plačne stimulacije – delnice 
(opcije) 
10% 6% 
  
6 1% 6 1% 
P2. Osnovna plača je (liberalno) 
določena – v izpostavi (obratu) 
podjetja 
9% 57% 
Vir: CRANET (2015). 
Pri nagrajevanju menedžerjev je v Tabeli 4.1. opaziti, da se v obeh državah v 90 % podjetij 
poslužuje izplačevanja stimulacij glede na individualno uspešnost posameznika oziroma 
njegove posebne zasluge, prav tako v tej praksi ni opaziti velikega odstopanja pri nagrajevanju 
profesionalcev, medtem ko se v Sloveniji delavce v 90 % podjetij nagrajuje po individualnih 
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zaslugah, v Avstriji pa se tega poslužuje manjši delež podjetij, in sicer 78 %. Na vseh treh 
področjih dela se Avstrija bolj poslužuje določitve osnovne plače v izpostavi podjetja, in sicer 
za menedžerje v 33 % podjetij, za profesionalce v 49 % podjetij in za delavce kar v 57 % 
podjetij, medtem ko je v Sloveniji po enakem vrstnem redu ta delež 8 %, 7 % in 9 %. V Avstriji 
se tudi bolj pogosto pojavlja, da se osnovno plačo določa individualno, tako za menedžerje, kjer 
je delež 93 %, v Sloveniji 75 % in profesionalce, kjer je v Avstriji 63 %, v Sloveniji 40 % kot 
tudi za delavce, kjer se v Avstriji 42 % podjetij poslužuje te prakse, v Sloveniji pa le 20 % 
podjetij.  
V Sloveniji podjetja v večji meri uporabljajo skupinsko nagrajevanje. 42 % podjetij v Sloveniji 
nagradi vse menedžerje, v Avstriji le 28 %, na nivoju profesionalcev in tehnikov je delež teh 
podjetij v Sloveniji 45 %, v Avstriji 31 %, na ravni delavcev pa v Sloveniji 42 % podjetij 
pogosteje nagradi zaposlene za doseganje ciljev, medtem ko se v Avstriji te prakse poslužuje le 
28 % podjetij. 
V levem delu tabele lahko vidimo, kolikšen odstotek podjetij uporablja naštete napredne prakse 
v svojem delovnem procesu. Opazimo lahko, da se tovrstnih praks avstrijska podjetja 
poslužujejo v večjem odstotku, kot slovenska, predvsem pa je manjši odstotek podjetij, ki praks 
sploh ne uporablja. Npr.: avstrijska podjetja za menedžerje v 25 % podjetij uporablja vsaj 4 
izmed naštetih praks, medtem ko v slovenskih podjetij to lahko opazimo v 21 % podjetij. 
Slovenska podjetja vključujejo 4 izmed naštetih naprednih praks za skupino zaposlenih 
profesionalcev in tehnikov, in sicer v 19 % podjetij, medtem ko je delež avstrijskih podjetij, ki 
se za to skupino poslužujejo 4 praks 15 %.  
Iz tabele je razvidno, da so v uvajanju naprednih praks bolj uspešna avstrijska podjetja, saj je 
razlika pri 0 uporabljenih praksah v vseh treh skupinah zaposlenih v avstrijskih podjetij za 3% 
manjši, kar pomeni, da je delež podjetij, kjer se ne poslužujejo nobene izmed teh praks, v 
Sloveniji za tolikšen odstotek večji.  
4.2 Sveženj komunikacijskih praks MČV (informiranje navzdol, navzgor) 
Za prikaz participacije delavcev (obveščanje od zgoraj navzdol in od spodaj navzgor) 
predstavljamo primerjavo med Slovenijo in Avstrijo v tabeli 4.2. 
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Tabela 4.2: Participacija delavcev (Top-down, Bottom-up) – Slovenija in Avstrija 2015 
 Slovenija 2015 Avstrija 2015  SLO 2015 AU 2015 
MČV sveženj 
Št. up. 
praks 
M (SD) 
% 
podjetij 
Št. up. 
praks 
M (SD) 
% 
podjetij 
Najpogosteje uporabljene 
posamezne MČV prakse v 
svežnju 
(upadajoče za SLO) 
% podjetij % podjetij 
PART_DOWN 4.5 (1.4) 100%  5.3 (1.2) 100%    (n=108) (n=166)  
 
6 
5 
4 
3 
2 
7 
1 
 
26% 
24% 
21% 
16% 
7% 
4% 
3% 
6 
5 
4 
7 
3 
2 
8 
0 
42% 
27% 
11% 
12% 
6% 
2% 
1% 
1% 
P1. do zaposlenih – neposredno, 
verbalno 
P6. formalne info. do linijskih 
vodij 
P3. do zaposlenih – preko e-
pošte 
P4. do zaposlenih – sestanki 
delovnih skupin 
P5. do zaposlenih – preko 
sindikatov 
P2. do zaposlenih – pisna 
poročila 
P7. formalne info do 
profesionalcev  
P8. formalne info do delavcev  
98% 
97% 
82% 
68% 
40% 
39% 
20% 
17% 
98% 
97% 
80% 
60% 
2% 
20% 
90% 
86% 
PART_UP 3.5 (2.1) 100%  2.9 (1.7) 100%       
 
3 
5 
2 
0 
6 
4 
1 
7 
19% 
19% 
13% 
11% 
11% 
9% 
8% 
8% 
3 
2 
4 
1 
5 
6 
7 
0 
24% 
22% 
15% 
12% 
11% 
5% 
1% 
/ 
P2. od zaposlenih do vodstva- 
preko menedžerjev 
P6. od zaposlenih do vodstva – 
preko pisnih poročil, prošenj 
P5. od zaposlenih do vodstva – 
preko delovnih skupin 
P3. od zaposlenih do vodstva – 
preko sindikatov 
P1. od zaposlenih do vodstva – 
neposredno, verbalno 
P4. od zaposlenih do vodstva – 
preko sestankov 
P7. od zaposlenih do vodstva – 
mnenja delavcev 
77% 
 
62% 
 
53% 
 
44% 
 
43% 
 
40% 
 
33% 
76% 
 
52% 
 
38% 
 
30% 
 
38% 
 
12% 
 
41% 
Vir: CRANET (2015). 
Kot vidimo v Tabeli 4.2. pri informiranju zaposlenih s strani vodstva največjo razliko med 
državama opazimo pri komuniciranju informacij preko sindikatov, in sicer se v Sloveniji tega 
načina poslužuje kar 40 % podjetij, vključenih v raziskavo, medtem ko je v Avstriji ta odstotek 
precej manjši – samo v 2 % podjetij. Večjo razliko je opaziti tudi pri pisnem informiranju 
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zaposlenih s strani vodstva. V Sloveniji takšen način komuniciranja z zaposlenimi uporablja 39 
% podjetij, v Avstriji pa le 20 %.  
Večje odstopanje je opazno tudi pri pretoku formalnih informacij do zaposlenih, kjer so 
avstrijska podjetja veliko bolj aktivna, in sicer kar v 86 % vodstvo formalne informacije 
posreduje direktno do zaposlenih, medtem ko je takšnih podjetij v Sloveniji le 17 %, kar kaže 
na to, da so zaposleni v avstrijskih podjetij bolje in verjetno bolj točno obveščeni glede raznik 
sprememb in nujnih informacij, v slovenskih podjetjih pa so zaposleni bolj pogosto obveščeni 
na drugačen način – npr. preko delovnih skupin (68 %) ali pisno, kar je izpostavljeno v 
prejšnjem odstavku.  
Menim, da sta na (ne)zadovoljstvo zaposlenih vpliva tudi način komunikacije, med njimi se mi 
zdita pomembna neposredno komuniciranje nadrejenih s podrejenimi in kratki sestanki v timih 
pomembna pri komunikaciji od zgoraj navzdol.  
V Sloveniji podjetja večinoma uporabljajo 4 od naštetih praks (21 % podjetij), medtem ko v 
Avstriji največji delež podjetij uporablja 6 praks, in sicer kar 42 % podjetij, medtem ko v 
Sloveniji 6 izmed teh praks uporablja skoraj 20 % podjetij manj.  
Če pogledamo vertikalno komuniciranje od spodaj navzgor največjo razliko opazimo pri 
poročanju preko sestankov delovnih skupin, saj se v Sloveniji tega načina poslužuje 53% 
podjetij, medtem ko je v Avstriji delež takšnih podjetij 38 %. Prav tako imamo v Sloveniji večji 
delež podjetij, ki nadrejenim o ključnih zadevah poročajo na sestankih (40 %), medtem ko v 
Avstriji ta način ni tako pogost in ga uporabljajo zgolj v 12 %. Tudi komuniciranje preko 
sindikatov ni ravno najpogostejši način, ki se ga poslužujejo avstrijska podjetja, saj je takšnih 
podjetij 30 %, v Sloveniji pa jih je kar 44 %. V primerjavi komuniciranja s strani vodstva do 
zaposlenih so v Avstriji sindikati tam dosti bolj navzoči pri komuniciranju navzgor (pri 
komuniciranju navzdol so vključeni le v 2 % podjetij), medtem ko so v Sloveniji dosti 
pomembni pri obeh načinih sporočanja.  
V Avstriji se podjetja večinoma poslužujejo 2 (22 % podjetij), 3 (24 % podjetij) ali 4 (15 % 
podjetij) praks iz svežnja, medtem ko se v Sloveniji večinoma poslužujejo 5 (19 % podjetij) ali 
6 (11 % podjetij) izmed teh praks. Zanimivo pa je, da je v Sloveniji veliko več podjetij, ki se 
ne poslužujejo nobene izmed njih, v Avstriji pa takih podjetij ni.  
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4.3 Sveženj fleksibilizacijskih ukrepov MČV (trši, mehkejši ukrepi) 
Za fleksibilizacijo dela (numerično in funkcionalno) predstavljam primerjavo med Slovenijo in 
Avstrijo v tabeli 4.3. 
Tabela 4.3: Fleksibilizacija dela (numerična in funkcionalna) – Slovenija in Avstrija 2015 
 Slovenija 2015 Avstrija 2015  SLO 2015 AU 2015 
MČV 
sveženj 
Št. up. 
praks 
M (SD) 
% 
podjeti
j 
Št. up. 
praks 
M (SD) 
% 
podjetij 
Najpogosteje uporabljene posamezne 
MČV prakse v svežnju 
(upadajoče za SLO) 
% podjetij % podjetij 
FLEXN  3.6 (2.0)   3.5 (2.5)   
Numerična fleksibilizacija (trdi 
ukrepi) 
(n=108) (n=166)  
maks. 8 
praks ali 
nobene 
4 28% 4 16% 
P5. Numerična fleksibilizacija - 
prerazporeditve v organizaciji 
72% 64% 
  2 19% 2 11% 
P7. Numerična fleksibilizacija - 
prenos dejavnost izven org. 
60% 54% 
  
3 14% 3 11% 
P8. Numerična fleksibilizacija - druge 
oblike krčenja (obsega) dela 
51% 21% 
  
5 11% 5 13% 
P2. Numerična fleksibilizacija - 
predčasno upokojevanje 
49% 33% 
  
0 8% 0 21% 
P4. Numerična fleksibilizacija - 
prisilni presežki 
44% 25% 
  
7 8% 7 11% 
P3. Numerična fleksibilizacija - 
prostovoljni presežki 
33% 65% 
  
6 6% 6 8% 
P1. Numerična fleksibilizacija - 
zamrznitev zaposlovanja 
29% 40% 
  
1 5% 1 5% 
P6. Numerična fleksibilizacija - 
nepodaljševanje dela za določen čas 
28% 43% 
  8 2% 8 4%       
FLEXF 3.4 (2.0)   4.4 (1.6)   
Funkcionalna fleksibilizacija (mehki 
ukrepi) 
    
maks. 8 
praks ali 
nobene 
3 21% 3 26% 
P2. Druge oblike fleksibilizacije 
zaposlenih – izmensko delo 
70% 52% 
  4 19% 4 18% 
P3. Druge oblike fleksibilizacije 
zaposlenih – nadurno delo 
58% 90% 
  
2 18% 2 5% 
P7. Druge oblike fleksibilizacije 
zaposlenih – fleksibilni delovni čas 
55% 83% 
  
5 17% 5 27% 
P9. Druge oblike fleksibilizacije 
zaposlenih – pogodba za določen čas 
51% 21% 
  
1 11% 1 1% 
P1. Druge oblike fleksibilizacije 
zaposlenih – delo ob vikendih 
47% 36% 
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 Slovenija 2015 Avstrija 2015  SLO 2015 AU 2015 
MČV 
sveženj 
Št. up. 
praks 
M (SD) 
% 
podjeti
j 
Št. up. 
praks 
M (SD) 
% 
podjetij 
Najpogosteje uporabljene posamezne 
MČV prakse v svežnju 
(upadajoče za SLO) 
% podjetij % podjetij 
  
0 6% 0 1% 
P5. Druge oblike fleksibilizacije 
zaposlenih – skrajšani delovni čas 
15% 72% 
  
6 6% 6 12% 
P8. Druge oblike fleksibilizacije 
zaposlenih – začasno/priložnostno 
delo 
10% 22% 
  
9 2% 9 / 
P6. Druge oblike fleksibilizacije 
zaposlenih – delitev DM (delovnega 
mesta) 
8% 7% 
  
10 1% 10 / 
P4. Druge oblike fleksibilizacije 
zaposlenih – pogodbeno določeni letni 
obseg dela 
7% 31% 
  
11 1% 11 / 
P12. Druge oblike fleksibilizacije 
zaposlenih – drugo (zgoščeni del. čas 
ipd) 
6% 9% 
  
/ / 7 7% 
P10. Druge oblike fleksibilizacije 
zaposlenih – delo na domu 
5% 5% 
  
/ / 8 3% 
P11. Druge oblike fleksibilizacije 
zaposlenih – delo na daljavo 
5% 13% 
Vir: CRANET (2015). 
Iz Tabele 4.3 je razvidno, da so v Sloveniji bolj pogosto uporabljane prakse numerične 
fleksibilizacije. 72 % podjetij se poslužuje prerazporeditev znotraj organizacije, medtem ko se 
v Avstriji te prakse poslužuje 64 % vseh podjetij. Prav tako se 60 % slovenskih podjetij bolj 
poslužuje prenosa dejavnosti izven organizacije, čemur s tujko rečemo ''outourcing'', v Avstriji 
pa je ta delež podjetij malo manjši, in sicer 54 %. V Sloveniji 51 % podjetij skrči obseg dela, 
kadar je le-tega preveč, medtem ko ta praksa v Avstriji ni tako pogosta in je delež podjetij, ki 
to prakso prakticira le 21 %.  
Veliko odstopanje opazimo pri prostovoljnem delu zaposlenih in sicer je uporaba te prakse 
opazna v 65 % avstrijskih podjetjih in v le 33 % slovenskih podjetjih. Če primerjamo te podatke 
s podatki, ki ugotavljajo prisilne presežke delavcev vključenih podjetij obeh držav, vidimo, da 
je rezultat ravno obraten, in sicer je 44 %-ni delež slovenskih podjetij takšnih, kjer bodo 
zaposleni prisiljeni v več dela, medtem ko je v Avstriji ta delež 25 %-ni. 
Pri drugih oblikah fleksibilizacije zaposlenih opazimo, da se jih bolj poslužujejo avstrijska 
podjetja, z očitnejšo izjemo pri izmenskem delu, ki je v avstijskih podjetjih z deležem 52% 
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manj pogost pojav, kot v 70 % slovenskih podjetjih. Opaziti je tudi, da v Avstriji kar 90% 
podjetij spodbuja nadurno delo, v primerjavi s Slovenijo, kjer je delež teh podjetij 58%. Bolj 
pogosto je v Avstriji tudi fleksibilen delovni čas, ki ga odobrava 83 %-ni delež podjetij, medtem 
ko se ga v Sloveniji podjetja ne poslužujejo prav pogosto, in sicer le v 55 % podjetij, vključenih 
v raziskavo.  
Poudarila bi tudi ogromno razliko pri skrajšanem delovnem času, ki se ga v Avstriji opazi kar 
v 72 % podjetij, v Sloveniji pa zgolj v 15 % podjetij, ni pa zanemarljivo tudi dejstvo, da ima za 
razliko od Slovenije s 7 %, 31 % avstrijskih podjetij določen letni obseg dela, kar se mi zdi za 
poslovno uspešnost in doseganje ciljev podjetij pomembno, saj se tako lažje organizira delo in 
posledično izpolni pogoje, ki si jih podjetje za tisto leto določi. 
V Sloveniji je na podlagi tabele opaziti, da se večji delež podjetij poslužuje naprednih 
kadrovskih praks, ki so bolj usmerjene na področje numerične fleksibilizacije, in sicer kar 28 % 
podjetij uporablja 4 prakse, medtem ko je teh podjetij v Avstriji le 16 %. Velika razlika je 
opazna tudi pri 0 uporabljenih praks, in sicer je delež slovenskih podjetij, ki se tovrstnih praks 
na tem področju sploh ne poslužuje 8 %, v Avstriji pa kar 21 %.  
V drugem delu tabele pa je situacija obratna, kar pomeni, da se vsaj 5 praks, ki veljajo za 
področje funkcionalne fleksibilizacije poslužuje 27 % avstrijskih podjetij in 17 % slovenskih 
podjetij. Večino slovenskih podjetij na tem področju uporablja le 1 ali 2 izmed naštetih praks 
tega svežnja, 6 % celo nobene, medtem ko je v Avstriji delež teh podjetij le 1 %, večinoma pa 
se uporablja vsaj 3 do 6 praks.  
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5 RAZISKOVALNA VPRAŠANJA – UGOTOVITVE, DISKUSIJA 
Uvodoma sem si zastavila pet primerjalnih raziskovalnih vprašanj,  na katere sem poskušala 
odgovoriti skozi analizo najpogosteje uporabljenih MČV praks (po svežnjih), skozi 
inštitucionalno analizo in analizo strukture poslovne uspešnosti/konkurenčnosti podjetij v obeh 
državah, Sloveniji in Avstriji. Ugotovitve povzemam v petih podtočkah.  
5.1 RV1: Ali so avstrijska podjetja poslovno uspešnejša od slovenskih? 
Na prvo raziskovalno vprašanje lahko odgovorim deloma pritrdilno. (V panogi agrikulture je 
18,5 % več podjetij v Avstriji poslovno najuspešnejših kot v Sloveniji.) Primerjava poslovne 
uspešnosti med Avstrijo in Slovenijo kaže, da je v Sloveniji 38 % podjetij točkovno 
konkurenčnih, poslovno uspešnih, v Avstriji pa 42.8 %. Prav tako je v Avstriji delež podjetij, 
ki so poslovno neuspešna, manjši, to je 18,1 %, kot v Sloveniji, ki znaša 25,9 %. Tudi delež 
povprečno uspešnih podjetij je v Avstriji manjši, in sicer 12,7 %, medtem ko je v Sloveniji 
15.7 % delež takšnih podjetij. Zanimivo je v Sloveniji največji delež, in sicer 25,8 % 
najuspešnejših podjetij v trgovski panogi, medtem ko v Avstriji 38,5 % delež najuspešnejših 
podjetij uvrščamo v agrikulturno panogo.  
Težišče nekonkurenčnih podjetij je v Sloveniji v storitvah, v Avstriji pa težišče nekonkurenčnih 
in komajda konkurenčnih podjetij predstavlja proizvodni sektor. V Sloveniji tu lahko govorimo 
o t.i. dvojni krizi – pri nekonkurenčnih podjetjih prevladujejo storitve, pri komajda 
konkurenčnih pa industrija. Med najbolj neuspešnimi podjetji se jih največ nahaja v storitvah. 
Če govorimo o konkurenčnosti posameznih sektorjev vidimo, da v Sloveniji kmetijstvo nima 
plusa v poslovanju in nobenega elementa konkurenčnosti, industrija ima težišče v točkovni 
konkurenčnosti - ima elemente za tekmovanje s svetom, saj 43,4 % podjetij v industriji je 
konkurenčnih (poslovno uspešnih). Sektor kmetijstva in storitev je v Avstiji uspešen, medtem 
ko pri nas zaenkrat ne toliko.  
5.2 RV2: Ali se Slovenija razlikuje od Avstrije glede nagrajevanja in stimulacij? 
Tudi odgovor na drugo vprašanje je deloma pritrdilen. V Sloveniji in Avstriji večjih razlik pri 
izplačilu za individualne zasluge na nivoju mendžerjev in profesionalnega sektorja sicer ni, 
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medtem ko je individualno nagrajevanje delavcev bolj pogost pojav v Sloveniji, kar kaže na to, 
da so delavci v Slovenskih podjetij bolj motivirani za napredek znotraj podjetja, saj na tak način 
podjetje delavcu izkaže večjo naklonjenost in neko dodano vrednost za vložen trud, je pa res, 
da v Avstriji vsa podjetja določajo plačo na ravni podjetja, kot tudi individualno, tako da ni 
nujno, da delavci avstrijskih podjetij za delo niso motivirani, saj so plače odvisne tako od 
posameznikovega truda, kot tudi od delovanja in uspešnosti podjetja samega. Zanimivo je tudi, 
da se v Sloveniji podjetja bolj nagibajo k skupinskem nagrajevanju za vse tri sektorje 
zaposlenih, kot nagrajevanju enega samega zaposlenega, kar spodbudi motivacijo za delo v 
skupinskem duhu in s tem krepijo timsko naravnanost, ki je velikokrat zelo pomembna za delo 
v kolektivu, ki si prizadeva za uspešno delovanje podjetja kot celote.  
5.3 RV3: Ali se Slovenija razlikuje od Avstrije glede komuniciranja in informiranja? 
Na kratko, kultura komuniciranja v podjetjih je v obeh državah različna, zlasti zato, ker v 
Avstriji podjetja takorekoč vsa upoštevajo panožne, centralne kolektivne dogovore, v Sloveniji 
pa takšne dogovore številna podjetja izigravajo, če se le da. To lahko deloma pripišemo kulturi, 
deloma naravi menedžmenta, še najbolj pa različnemu delovanju inštitucij, ki so zadolžene za 
izvajanja sistemskih pogajanj med delom in kapitalom – v Avstriji te inštitucije zgledno 
delujejo, zato sindikalni predstavniki v podjetjih nimajo prav veliko dela, dočim v Sloveniji te 
inštitucije ne delujejo prav dobro, država pa se rada umika iz teh pogajanj, in imajo sindikati v 
podjetij preveč dela, da bi kaj pojasnili, če jih vodstva sploh upoštevajo ali dovolijo. 
5.4 RV4: Ali je v Sloveniji fleksbilizacija dela bolj prisotna kot v Avstriji? 
Odgovor na tretje raziskovalno vprašanje je zavrnilen, saj je v splošnem fleksibilizacija dela 
bolj prisotna v avstrijskih podjetjih kot slovenskih, je pa res, da je v Sloveniji bolj prisotna 
numerična fleksibilizacija, v Avstriji pa funkcionalna, katera ima tako za zaposlenega, kot za 
delodajalca lahko veliko prednosti, saj organizacijam omogoča bolj fleksibilen odziv na 
morebitne spremembe, ki prihajajo. Ker mednarodni trgi postajajo vedno bolj tekmovalni, je 
pomembno, da se je delovna sila pripravljena prilagoditi novim tehnikam in metodam, ki jih 
zahtevajo novi načini produkcije. Posledično izboljševanje sposobnosti delavcev vpliva tudi na 
boljšo fleksibilnost le-teh in hkrati zmanjša stroške delovne sile, ter poveča učinkovitost, 
istočasno pa zmanjša stroške nadzornikov, kar pa rezultira v znižanju stroškov dela.  
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Na podlagi analiziranih podatkov iz tabel, bi izpostavila, da je fleksibilizacija zaposlenih v 
avstrijskih podjetjih bolje izkoriščena, saj je delež podjetij,  ki odobrava delo s skrajšanim 
delovnim časom večji od deleža slovenskih podjetij, prav tako je večji delež podjetij, ki 
zaposlenim nudijo bolj fleksibilen delovni čas. V prid Avstriji je tudi rezultat, da v manjšem 
odstotku podjetij prakticirajo izmensko delo, medtem ko je v Sloveniji tak način dela bolj 
pogost.  
5.5 RV5: Ali kontekst tudi vpliva na podjetniške prakse MČV? 
Glede na primerjavo rezultatov raziskave in potez kulture med obema državama, bi izpostavila 
dejstvo, da kultura, ki smo jo predstavili s Hofstedejevim pristopom, ne vpliva nujno na 
participativne MČV prakse, zato bi bil odgovor na četrto raziskovalno vprašanje zavrnilen. 
Vendar ob tem vseeno opažamo, da se v Sloveniji hierarhičnost družbe sprejema in upošteva, 
odtod so tudi prakse komuniciranja bolj komandnega tipa, medtem ko v Avstriji obstaja že 
skoraj zaradi udobja, če ne kar običaja, saj tam podjetja že stremijo k temu, da vodstvo krepi 
moč podrejenih in mora biti komunikacija bolj neposredna in participativna. Na tej točki lahko 
torej zaključim, da poteze nacionalne kulture nimajo tolikšnega vpliva na participativne prakse 
MČV, kot bi morda pričakovali, zagotovo pa nekje iz ozadja te poteze delujejo neprestano.  
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6 ZAKLJUČEK 
Upravljanje s človeškimi viri je funkcija v organizaciji, ki se osredotoča na zaposlovanje, 
upravljanje in zagotavljanje smeri za ljudi, ki delajo v organizaciji. V zadnjih dveh desetletjih 
je (ameriški) koncept MČV, pod vplivom globalizacijskih silnic (neoliberalizem), postal eden 
najpomembnejših dejavnikov za svetovno konvergenco menedžerskih praks. Ključna cilja 
politik MČV sta prožnost in učinkovitost, predmet teh politik pa so zaposleni, kot posamezniki.  
Na ta način se v evropskih državah dopolnjuje, ponekod celo izpodriva, tradicionalna praksa 
urejanja razmerij med delom in kapitalom, preko sistema industrijskih odnosov in kolektivnih 
pogajanj (sindikati, delodajalci, država). S primerjalno analizo sem  želela ugotoviti, koliko se 
razlikujeta konteksta obeh držav, Slovenije in Avstrije, oziroma kakšna je sindikalna 
organiziranost Avstrije in Slovenije in kako se razlikujejo poteze nacionalne kulture in potem 
nadaljevati še s tem, kako poslovno uspešna sploh so avstrijska in slovenska podjetja ter koliko 
se le-ta razlikujejo v uvajanju naprednih kadrovskih praks v svojem delovnem procesu.  
Rezultati primerjave naprednih podjetniških kadrovskih prask v Avstriji in Sloveniji so bili 
pričakovani in sem bila z njimi kar zadovoljna. Za slovenska podjetja je značilno, da se v 
primerjavi s prejšnjimi leti vedno bolj poslužujejo uporabe naprednih praks MČV, od tega 
najbolj uspešne tržne organizacije, kjer je bil napredek tudi najbolj viden. Ker se spreminja 
okolje okoli nas, se morajo spreminjati in razvijati tudi napredne prakse, ki jih razvrščamo v 
nekaj svežnjev, v kategorije klasifikacije. Določene kategorije praks MČV so pomembne tudi 
pri ugotavljanju poslovne uspešnosti podjetja. Tukaj lahko govorimo o finančnih in nefinančnih 
kazalnikih uspešnosti. Obstaja veliko različnih metod merjenja uspešnosti, ampak nam ta 
zaenkrat omogočajo le ugotavljanje uspešnosti na podlagi preteklih obdobij, ne nudijo pa nam 
pravočasnega ugotavljanja najboljših smernic za prihodnost.  
Morda bi bili rezultati analize drugačni, če bi v raziskavo vključila še kakšno drugo področje, 
na primer način pridobivanja kadra v podjetjih obeh držav, strateške pozicije MČV v obeh 
državah ali pa morda historično ozadje obeh držav, kar pa zahteva še toliko bolj poglobljen 
razkroj in analizo podatkov. 
Za konec velja omeniti, da je Avstrija na področju zaposlovanja ena izmed bolj uspešnih držav, 
Slovenija v strukturnih primerjavah za njo nekoliko zaostaja (konsistentno delovanje inštitucij, 
struktura gospodarstva po sektorjih, po uspešnosti podjetij ipd.,). Obenem pa menim, da se v 
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Sloveniji vodstva podjetij dobro zavedajo dejstva, da se bo potrebno soočiti nekaterimi izzivi, 
tudi na področju umeščanja naprednejših praks MČV za še bolj učinkovito gospodarstvo in 
celostno delovanje organizacij; ne smemo zanemariti dejstva, da ima tudi Slovenija, klju 
določenim zaostankom, še veliko pozitivnih lastnosti in predvsem potenciala, ki pa ga je 
potrebno pametno uporabiti in izkoristiti. 
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